Gestao do capital humano em projetos by Wosniacki, Mauro Cesar
MAURO CESAR WOSNIACKI 
GESTAO DO CAPITAL HUMANO EM PROJETOS 
Monografia apresentada para obtengao do 
tftulo de MBA em Gerenciamento de 
Projetos da FUNPAR!CEPPAD da 
Universidade Federal do Parana. 






Deus pela vida 
Aos pais por nos mostrarem o caminho correto 
Aos Familiares e amigos pela compreensao e afeto. 
AGRADECIMENTOS 
Agradec;o, em especial, aos professores 
Amaro e Maria Cecilia por sua atenc;ao e dedicac;ao 
A minha esposa e filhos pela compreensao e colaborac;ao 
A empresa CODAPAR, que viabilizou a participac;ao neste projeto 
A todos aqueles que participaram da pesquisa 
e dessa forma agregaram valor ao nosso projeto. 
SUMARIO 
LISTA DE QUADROS E FIGURAS ....................................................................... vii 
RESUMO ............................................................................................................... viii 
ABSTRACT ............................................................................................................ ix 
INTRODU<;.AO ....................................................................................................... 01 
1. ASPECTOS ORGANIZACIONAIS ................................................................. 04 
1.1. Cultura Organizacional. .......................................................................... 04 
1.1 .1 . A cultura da equipe de Projetos .......................................................... 05 
1.2. Estruturas Organizacionais ..................................................................... 07 
1.3. Planejamento Organizacional.. ............................................................... 08 
2. PROJETO ...................................................................................................... 11 
2.1. Partes envolvidas no Projeto .................................................................. 12 
2.2. lmplantando a Gerencia de Projetos nas Organizagoes ........................ 13 
2.3. Gerencia de Produgao X Gerencia de Projetos ..................................... 14 
2.4. Estabelecendo as responsabilidades ..................................................... 16 
2.5. Controle do Projeto ................................................................................. 18 
2.6. Fatores Crfticos de Sucesso (FCS) ........................................................ 18 
3. ESCRITORIO DE PROJETOS ...................................................................... 19 
3.1. Comite Administrativo ............................................................................. 21 
3.2. Reunioes de acompanhamento de Projetos ........................................... 22 
4. DESENVOLVIMENTO GERENCIAL. ............................................................ 25 
4.1. Linha e Staff ............................................................................................ 25 
4.2. Lideranga ................................................................................................ 25 
4.3. Equipe competente ................................................................................. 28 
4.4. Comunicagao .......................................................................................... 29 
5. CAPITAL HUMANO ....................................................................................... 30 
5.1 .Aspectos gerenciais da Gestao de Pessoas ........................................... 32 
5.2. Formagao, Desenvolvimento e Gerenciamento de Equipes .................. 32 
-v-
6. INTERFACES NO GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS .......... 36 
6.1. Conflito .................................................................................................... 36 
6.2. Stress ...................................................................................................... 41 
7. ASPECTOS MOTIVACIONAIS ...................................................................... 43 
7.1. A Teoria de Maslow ................................................................................ 44 
7.2. Ambiente motivador pelo tipo gerencial: As Teorias X e Y .................... .45 
7.3. A Teoria dos Dois Fatores ...................................................................... 46 
8. CONSIDERA<;OES SOBRE A PESQUISA. .................................................. 47 
8.1. Resultados da Pesquisa ......................................................................... 47 
8.2. Analise crftica da pesquisa ..................................................................... 50 
CONCLUSAO ........................................................................................................ 52 
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA. .......................................................................... 55 
APENDICES .......................................................................................................... 59 
- Vl-
LISTA DE QUADROS E FIGURAS 
QUADRO 1 - lnfluencias da Estrutura Organizacional nos Projetos ............... 07 
QUADRO 2- Gerencia de Produc;ao X Gerencia de Projetos ......................... 15 
QUADRO 3- Posic;ao e Responsabilidades no Gerenciamento de Projetos 17 
QUADRO 4 - Modos de Administrac;ao de Conflitos ....................................... 39 
QUADRO 5- Sintomas mais comuns de cada Sfndrome .............................. .42 
QUADRO 6- Teorias X e Y .............................................................................. 45 
FIGURA 1 - Histograma ilustrativo dos recursos ............................................ 1 0 
FIGURA 2- Diagrama simples ........................................................................ 21 
FIGURA 3- Grade Gerencial de Blake e Mouton .......................................... .40 
- Vll-
RESUMO 
0 presents trabalho tern por objeto de estudo a Gestao do Capital Humano em 
Projetos. 0 objetivo deste trabalho e identificar OS fatores que viabilizam e/ou 
dificultam esta Gestao, como forma de contribui<_;ao ao gerenciamento de projetos. 
Os principais autores que assessoram a constru<_;ao do referencial te6rico da 
pesquisa sao Valeriano (1998); Prado (2000); Cleland (2002); Kerzner (2002) dentre 
outros. 0 trabalho se caracteriza como uma pesquisa de natureza qualitativa. Os 
sujeitos que participaram da pesquisa de campo do trabalho foram definidos atraves 
de criterios de acessibilidade e tipicidade; ou seja, foram selecionados em virtude da 
facilidade de acesso e contato, como tambem, por possufrem rela<;ao com o tema. 
Os dados de pesquisa foram coletados atraves do uso de questionarios, enviados 
para profissionais que trabalham em quatro empresas paranaenses que atuam nas 
areas de Energia, Telecomunica<_;oes, Agropecuaria e Automotiva. 0 questionario 
utilizado contemplou quatro categorias de perguntas, cada qual abordando urn 
aspecto organizacional: fatores motivacionais; perfil da empresa; gerente de 
projetos; forma<_;ao da equipe de projetos. Dos 118 questionarios encaminhados, 59 
foram respondidos e analisados. A analise dos dados nao corroborou o pensamento 
que deu origem a esta pesquisa, ou seja, os dados evidenciaram que, na maioria 
das empresas investigadas, os funcionarios nao apresentam resistencia ao 
desenvolvimento de a<_;6es viabilizadas por intermedio de projetos. 
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ABSTRACT 
The subject in hand encompasses the study of the Human Capital Management in 
the field of Projects. It aims at identifying factors that facilitate and/or hinder such 
management, viewing to contribute with the matter in question in the affairs of 
project managing. 
The main authors upholding the elaboration of the theoretical referential of this 
research are Valeriano (1998); Prado (2000); Cleland (2002), Kerzner (2002), 
amongst others. This study is characterized as a research of qualitative nature. The 
participating elements were selected under the criteria of accessibility and typicality; 
that is, they were sorted out on account of the readiness for the access and contact, 
added by their knowledge on the theme. 
The research data were collected by means of inquiries, being afterwards submitted 
to professionals from four companies in the State of Parana, that deal with Energy, 
Telecommunications, Combined Agriculture/Stock, and Automotive. The inquiry form 
comprised four categories of questions, each one concerning the organizational 
aspect: motivating factors, company profile, project manager, and formation of the 
project staff. 
Out of the 118 submitted inquiries, 59 were responded and analyzed. The analyses 
of data did not corroborate the reasoning that triggered off the origin of this research, 
that is, the data pointed out that in the majority of the analyzed companies, the 





Nos ultimos anos a gestao de pessoas tern encontrado muitos desafios. A 
preocupagao com a competitividade e com os resultados tern gerado novas atitudes 
e demandas. Numa perspectiva futurista, as questoes de recursos humanos podem 
ser vistas como o novo foro para empresas que buscam criar valor e obter 
resultados. 
Sabendo disto, a empresa que busca espac;o e permanencia no mercado 
deve investir na organizac;ao de seu trabalho atraves de efetivac;ao de projetos, cujo 
principal desafio consiste em administrar as pessoas que integram e compoe os 
recursos humanos envolvidos nestes projetos. 
Na maioria dos projetos, o gerenciamento e realizado com o uso de 
processes como: infcio, planejamento, execuc;ao, controle e encerramento. (PMBOK, 
2000). Para a execuc;ao desses processes, sao necessaries os recursos humanos, 
que nesta era global sao essenciais para que as organizac;oes mudem, aprendam, 
movimentem-se e atuem mais rapido que seus concorrentes. 
Contudo, podem existir organizac;oes cujo cotidiano de trabalho evidencie a 
dificuldade de se colocar em pratica uma gestao baseada em projetos, devido a falta 
de motivac;ao e de comprometimento por parte de alguns membros das equipes de 
trabalho, os quais demonstram resistencia frente a urn novo projeto. Tal situac;ao ja 
ocorreu em projetos onde atuou o pesquisador deste trabalho. 
Em razao destas dificuldades, o presente trabalho foi norteado pelas 
seguintes questoes: 1) Estas dificuldades se fazem presente nas organizac;oes que 
buscam realizar uma gestao baseada em projetos? 2) Que dificuldades podem 
comprometer o trabalho da equipe na concretizac;ao dos projetos? 
0 Objetivo do presente trabalho e identificar OS fatores que viabilizam e/ou 
dificultam a Gestao do Capital Humano em Projetos, como forma de contribuigao ao 
gerenciamento de projetos. 
0 tema e relevante, pois o prop6sito de trazer ao Gerente de Projetos e 
demais interessados, questoes inerentes a gestao do capital humano no 
Gerenciamento Projetos podera contribuir ao exito desses projetos, haja vista a 
necessidade das empresas tornarem-se cada vez mais ajustaveis as novas 
tendencias e de seus colaboradores serem polivalentes e apresentarem urn 
resultado efetivo para o desenvolvimento da organizac;ao. 
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Enfatizando a importancia de tais ocorrencias, o presente trabalho se 
desenvolvera atraves de pesquisa bibliografica sobre o tema da Gestao do Capital 
Humano em Projetos, bern como, pesquisa de campo junto a profissionais que 
trabalham em quatro empresas paranaenses que atuam nas areas de Energia, 
Telecomunicac;oes, Agropecuaria e Automotiva. 
0 primeiro capftulo procura analisar os aspectos organizacionais das 
empresas, como: cultura organizacional, a cultura da equipe de projetos, as 
estruturas organizacionais e o planejamento organizacional. Esses aspectos sao 
fundamentais para que se conhec;a o funcionamento das empresas e o 
comportamento dos recursos humanos. 
0 segundo capftulo aborda a caracterizac;ao do projeto, compreendendo-se 
toda a sua organizac;ao e os interessados, como: o cliente, a organizac;ao executora, 
o gerente de projetos, a equipe do projeto e o patrocinador. Comenta-se tambem o 
controle do projeto, que tern por objetivo ajustar o realizado com o planejado, 
durante a execuc;ao. 
0 terceiro capftulo abre espac;o para que se conhec;a o escrit6rio de projetos, 
que e uma organizac;ao desenvolvida para dar apoio ao gerente de projetos na 
realizac;ao de suas tarefas. Neste local ocorrem reuni6es de profissionais 
envolvendo diversos departamentos, que tern como finalidade fazer urn 
acompanhamento, planejamento e gerenciamento dos projetos. 
No quarto capitulo foram apresentados alguns aspectos sobre o 
desenvolvimento gerencial como: a lideranc;a, o papel da equipe competente e a 
importancia da comunicac;ao. 
0 capital humano e o assunto do quinto capftulo, no qual foi observada a 
importancia que os recursos humanos representam para os projetos. Por isso, foram 
abordados assuntos referentes aos aspectos gerenciais da gestao de pessoas e a 
formac;ao eo desenvolvimento de equipes. 
0 capftulo seis aborda as interfaces no gerenciamento de recursos 
humanos, debatendo-se a importancia do envolvimento dos funcionarios com o 
empreendimento. Foram analisadas tam bern, as situac;6es de conflito e stress. 
Os aspectos motivacionais foram analisados no capftulo sete. Para isso, 
foram revisitadas algumas teorias de Maslow, as Teorias X e Y e a Teoria dos 
Fatores. Essas teorias contribuem para que se conhec;a com profundidade o 
comportamento dos indivfduos. 
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0 capftulo oito apresentara uma analise sobre a pesquisa de campo, 
conhecendo-se na pratica, o que pensam os entrevistados sobre: a) fatores 
motivacionais; b) perfil da empresa; c) gerente de projetos e d) formac;ao da equipe 
de projetos. A analise crftica permitiu fazer urn encontro entre a pratica e a teoria, ou 
seja, atraves do que pensam os entrevistados e os te6ricos a respeito do assunto. 
As conclusoes, ao final, permitem conhecer o que se alcanc;ou com a 
presente pesquisa. 
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1. ASPECTOS ORGANIZACIONAIS 
1.1. CULTURA ORGANIZACIONAL 
Nos ultimos anos, em decorrencia da globalizac;ao da economia e acelerada 
evoluc;ao tecnol6gica, novos conceitos e procedimentos em busca da qualidade 
total, instaurac;ao de processes de administrac;ao participativa, de terceirizac;ao, de 
reengenharia, etc tern sido observados. Como conseqOencia, as formas tradicionais 
de organizac;ao vern sendo questionadas, especialmente nas empresas competitivas 
e de alta tecnologia que, necessitam ser extremamente eficientes e dinamicas. 
Muitas modalidades de reorganizac;ao e de simplificac;ao administrativa tern sido 
propostas, uma vez que diferentes tipos de desafios vern sendo apresentados aos 
administradores de empresas e aos condutores dos processes. 
Em meio as mudanc;as de cultura a que as empresas vern sendo submetidas, 
algumas delas para dar enfase a "satisfac;ao do cliente", tern valorizado as fungoes 
daqueles que estao em contato direto com o usuario, pois e nesse contato que o 
cliente forma sua opiniao sobre toda a empresa. 
"Desde a II Guerra Mundial, a estrategia das corporav5es tern sobrevivido a varias gera96es de 
penosas transforma96es e cresceu apropriadamente agil e atletica. lnfelizmente o 
desenvolvimento organizacional nao seguiu seus passes e as atitudes gerenciais ficaram ainda 
mais atras. Como resultado, agora as corpora96es estabelecem estrategias que parecem 
impossfveis de im'plementar, pela simples razao que nao se pede implementar estrategias de 
terceira gera9ao em organiza96es de segunda gera9ao, administradas por gerentes de primeira 
gera9ao. (BARTLETT {1990, pp. 138-145) apud VALERIANO (1998, p. 93). 
lsto explica os insucessos, obtidos por organizac;oes que partem para uma 
reformulac;ao de metodos, processes e reestruturac;oes internas sem ter atingido as 
condic;oes mfnimas para implantar no ritmo certo, monitorar e corrigir possfveis 
desvios destas mudanc;as. 
Nao se trata simplesmente da implantac;ao de urn sistema, mas sim de evoluir 
para uma cultura adequada, a partir, principalmente, da alta administrac;ao e das 
lideranc;as internas. 
A maier parte das organiza96es desenvolveu uma cultura (mica e incomparavel. Essa cultura 
esta refletida em seus valores compartilhados, normas, cren9as e expectativas; em sua polftica 
e procedimentos; em sua visao a respeito das relagoes entre os diferentes nfveis de autoridade 
e em varies outros fatores. A cultura da organizavao geralmente exerce influencia direta sobre o 
projeto. (PMBOK, 2000, p. 19). 
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John Kotter (1947) define cultura como urn conjunto de normas de 
comportamento e valores compartilhados entre urn grupo de pessoas. As normas de 
comportamento sao formas de agoes comuns e os valores compartilhados sao 
preocupagoes importantes e metas compartilhadas pela maioria das pessoas em urn 
grupo, por isso o grupo tende a fazer com que os novos integrantes se comportem 
da mesma maneira. 
lndependentemente do nfvel ou localizagao, a cultura e importante porque pode 
influenciar poderosamente o comportamento humane, e e diffcil altera-la. 
Quando as novas praticas criadas em urn esforgo de transformagao nao sao 
compatfveis com as culturas relevantes, sempre estarao sujeitas ao retrocesso. 
1.1.1. A CUL TURA DA EQUIPE DE PROJETOS 
Cultura e urn conjunto de comportamentos que as pessoas tern e lutam por 
manter em sua sociedade - seja aquela sociedade de urn pafs, uma instituigao, uma 
corporagao, ou uma equipe de projeto. A cultura inclui a totalidade de conhecimento, 
crengas, arte, moral, lei, costume e outras capacidades e atitudes expressas pelas 
pessoas em urn projeto. As pessoas fazem o projeto funcionar, e a cultura de urn 
projeto interliga os membros da equipe. (CLELAND; IRELAND, 2002). 
Os autores mencionam ainda que outras caracterfsticas da cultura de urn 
projeto incluem: 
• Uma interdependencia com a cultura da empresa a qual o projeto pertence; 
• Como os projetos sao os meios principais de mudan9as em uma empresa, sua cultura 
tambem deve mudar conforme os novos desafios que surgem no ambiente, 
• A cultura de urn projeto reflete-se na conduta das pessoas, nos pad roes de comportamento 
visfveis e audfveis, nas polfticas, nos procedimentos, nos diagramas, nos pianos, no estilo 
de comando e nas fun96es individuais e coletivas que as pessoas realizam na equipe do 
projeto; 
• A cultura da equipe de urn projeto e uma comunidade, urn modelo de intera9ao social que 
surge dos interesses compartilhados, das obriga96es mutuas, da coopera9ao, das 
amizades, dos desafios do trabalho; 
• Uma equipe de projeto representa uma for9a organizacional para o aprimoramento continuo 
e mudan9as constantes, cujo objetivo e preparar a empresa para o futuro; 
• Os interesses compartilhados, a ausencia de egos individuais dominantes e a for9a da 
confian9a e lealdade caracterizam as equipes com grande desenvolvimento; 
• A equipe de urn projeto e "urn grupo de companheiros" dedicados a criar algo que no 
momenta nao existe na empresa. (CLELAND; IRELAND, 2002, pp. 66-67) 
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Ja, Prado (1998) defende que a introdugao da Cultura de Gerenciamento de 
Projetos foi ocorrendo aos poucos. Empresas que hoje sao dependentes do 
gerenciamento de projetos e que sao bern sucedidas gastaram anos para consolidar 
esta cultura. 
Essa mudanga rapida de cultura, via de regra, e urn processo penoso e e 
comum a resistencia das pessoas haja vista o fato de que o trabalho exigido no 
gerenciamento de projetos se mostra muito menos comodo que o trabalho da rotina, 
associado ainda ao estabelecimento de metas agressivas e a pressao para o seu 
alcance, o que assusta as pessoas. 
A ausencia de foco no mercado pode levar a uma "cultura da pessoa", denomina9ao usada 
para caracterizar-se esse "voltar-se para dentro"1' em que o indivfduo passa a se servir da 
estrutura e dos recursos organizacionais. E mesmo que alguns poucos idealistas tentem 
reverter essa imagem negativa, a possibilidade de alternancia polftico-partidario acaba 
sedimentando urn dos mecanismos mais perversos e disfuncionais ainda presentes nas 
organiza96es publicas: a paralisia gerada pelo efeito Orloff do "lembre-se: eu posse ser o seu 
chefe amanha". (JOHANN, 2004, p. 13). 
Segundo Cleland & Ireland (2002) nao ha solugoes magicas a respeito de como 
desenvolver e manter uma forte cultura de apoio para urn projeto, entretanto, 
algumas sugestoes podem ser dadas, as quais corroboramos e transcrevemos: 
• Manter os membros da equipe informados sobre o estagio do projeto, incluindo tanto 
boas quanto mas noticias; 
• Promover a troca de ideias, problemas, oportunidades e interesses entre a equipe do 
projeto, especialmente com novos membros; 
• Ter algumas atividades sociais para os membros da equipe do projeto, mas sem 
exageros. Nao interfirir na vida pessoal dos membros da equipe. 
• Cultivar urn clima informal, mas disciplinado nas rela96es de trabalho, incluindo o uso do 
primeiro nome, redes de comunica9ao entre investidores do projeto, e o cultivo do 
respeito e dignidade entre todos os investidores; 
• Evitar o uso de linguagem gerencial que rotule hierarquicamente a equipe e seu trabalho; 
• Como urn lfder de equipe, aconselhar, treinar, guiar estimular e facilitar urn ambiente 
onde os membros da equipe se sintam apoiados, encorajados e gratificados; 
• Manter a equipe envolvida com o que os competidores estao fazendo, particularmente 
durante o estagio de aprova9ao da proposta do projeto; 
• Encorajar os executives a visitar o projeto, e a dar aos membros da equipe o maximo de 
oportunidade para informar a gerencia superior; 
• Estar alerta a mudan9as em atitudes requeridas para lidar com as diferen9as de cultura. 
(CLELAND & IRELAND, 2002, p. 67.) 
1 -HANDY, C. Os deuses da administragao. Sao Paulo: Saraiva, 1994. 
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1.2. ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS 
A equipe de gerencia de projetos deve estar bastante consciente da forma 
como os sistemas da organizagao afetam o projeto. 




Fraca Equilibrada Forte 
Projetizada 
Autoridade do gerente do Pouca ou Limitada 
De baixa a 
De moderada a alta De alta a quase 
projeto nenhuma moderada total 
Percentual do pessoal da 
organizagao executora Virtual mente 0-25% 15-60% 50-95% 85-100% 
alocada em tempo integral nenhuma 
ao projeto 
Alocagao do gerente do Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempo integral 
projeto 
Designag5es mais comuns Coordenador Coordenador de Gerente de Gerente de 
para o papel do gerente de de projeto/ projeto/ Lfder do projeto/ Diretor 
Gerente de projeto/ projeto/ Gerente 
projetos Lfderdo projeto do projeto 
Gerente de programa 
de programa 
projeto 
Suporte administrative ao 
Tempo Parcial Tempo Parcial Tempo Parcial Tempo Integral Tempo Integral 
Gerente de projetos 
FONTE: PMBOK 2000 , Cap. 2, pag. 19. 
As estruturas organizacionais podem ser caracterizadas como urn espectro que 
parte de uma estrutura funcional para uma estrutura baseada em projetos, com 
varias estruturas matriciais entre elas. (PMBOK, 2000, p.19).: 
Estrutura funcional: os funcionarios sao agrupados de acordo com sua 
especialidade (engenharia, produgao, marketing), e tern urn superior definido. 0 
escopo dos projetos na organizagao funcional e limitado pela fungao. Por exemplo, 
se urn novo produto esta sendo desenvolvido e encontra-se na fase de engenharia e 
ha urn questionamento sobre a sua produgao, o superior imediato deste setor ten~ 
que buscar a informagao como responsavel pelo Departamento de Produgao. 
Estrutura matricial: e uma estrutura onde se apresenta, tanto a funcional 
quanto baseada em projetos. Nas matrizes fracas predomina-se a estrutura 
funcional e gerente de projetos atua mais como urn coordenador do que como urn 
gerente. Ja nas matrizes fortes a predominancia e a gestao baseada em projetos, 
onde o gerente de projetos e sua equipe dedicam-se em tempo integral ao projeto. 
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Estrutura projetizada: nas organizagoes baseadas em projetos, os membros 
sao agrupados em um unico local e a maior parte dos recursos esta envolvida em 
projetos, bern como os gerentes de projetos tern bastante autoridade. Existem 
unidades nestas organizagoes denominadas Departamentos, os quais, ou se 
reportam diretamente ao gerente de projeto, ou fornecem servigos de suporte aos 
diversos projetos existentes. 
1.3. PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL 
0 planejamento organizacional no gerenciamento de projetos envolve a 
identificagao, a documentagao e a atribuigao de fungoes, responsabilidades e 
relagoes de distribuigao de informagoes. Na maioria dos projetos, grande parte do 
planejamento organizacional e realizada em suas fases iniciais. No entanto, os 
resultados desse processo devem ser revistos constantemente durante o 
desenvolvimento do projeto para assegurar a sua aplicabilidade. 
Conforme o PMBOK (2000, p. 1 09), os dados necessaries ao planejamento 
organizacional sao: as interfaces do projeto; os requisites para formagao de equipe e 
as restrigoes. 
A) Interfaces do projeto 
• Interfaces organizacionais- relagoes de distribuigao formal ou informal 
de informagoes entre as unidades organizacionais. Estas podem ser 
simples ou complexas, como seria o caso no desenvolvimento de um 
sistema de tecnologia da informagao que pode requerer a coordenagao 
de varias empresas sub-contratadas por determinado perfodo, enquanto 
que se o mesmo sistema fosse instalado em um unico local, sua 
resolugao implica somente em notificar o usuario da area operacional. 
• Interfaces tecnicas - relagoes de distribuigao formal ou informal de 
informagoes entre as varias disciplinas tecnicas. Elas ocorrem tanto nas 
fases do projeto (verificagao de compatibilidade entre a planta elaborada 
pela engenharia civil e a estrutura desenvolvida pela engenharia 
estrutural), como entre as fases do projeto (a equipe de desenho 
automotive passa o resultado de seu trabalho para a equipe de prepare 
das maquinas). 
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• Interfaces interpessoais - relag6es de distribuigao formal ou informal de 
informag6es entre OS varios indivfdUOS que trabalham no projeto, tanto 
interno quanto externos a organizagao. 
B) Requisitos para formagao de Equipe 
Estes requisitos definem que tipos de competencias sao requeridos dos 
varios tipos de indivfduos ou grupos e em que perfodo de tempo. 
A abordagem mais ampla deste assunto sera encontrada no item relativo a 
Formagao de Equipes. 
C) Restrig6es - sao fatores que limitam as opg6es da equipe de projetos. 
Alguns fatores comuns que limitam a organizagao da equipe incluem: 
estrutura organizacional; acordos coletivos; preferencias da equipe de 
gerenciamento de projetos; e designag6es de pessoal esperadas, 
entretanto, estes nao sao os unicos fatores influentes nesta questao. 
0 PMBOK (2000, p.11 0) cita as ferramentas e tecnicas utilizadas no 
planejamento organizacional, como sendo: 
• Modelos - o uso de definig6es e responsabilidades anteriores ou das 
relag6es de distribuigao de informag6es de urn projeto similar pode auxiliar 
na aceleragao do processo de planejamento organizacional; 
• Praticas de recursos humanos - as varias polfticas, regulamentos e 
procedimentos nessa area, existentes nas empresas, podem auxiliar a 
equipe de gerenciamento de projetos a lidar com as quest6es relativas ao 
planejamento organizacional; 
• Teoria organizacional -a equipe de gerenciamento de projetos deve estar 
familiarizada com o contexto da teoria organizacional de maneira a melhor 
atender aos requisitos do projeto; 
• Analise dos interessados - a identificagao dos interessados e das suas 
necessidades devem ser analisadas a fim de que estas sejam satisfeitas, 
pois isso contribuira para o sucesso do projeto. 
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Os resultados do planejamento organizacional refletem-se da seguinte forma: 
• Atribuic;ao das func;oes e responsabilidades- as func;oes (quem faz o que) e 
as responsabilidades (quem decide o que) devem ser atribufdas aos 
respectivos interessados ativamente envolvidos no projeto. As func;oes e 
atribuic;oes do gerente do projeto sao normalmente essenciais ao projeto e 
devem estar de acordo com o escopo do projeto. Uma Matriz de 
Designac;ao de Responsabilidades, geralmente e usada nos projetos. 
• Plano de gerenciamento de pessoal - pode ser formal ou informal e 
descreve quando e quantos recursos humanos serao inseridos ou reti rados 
do projeto. Este plano geralmente inclui histogram as de recursos (Figura 1 ). 
• Organograma - pode ser formal ou informal, detalhado ou generico, e e 
uma representac;ao grafica das relac;oes de distribuic;ao de informac;oes 
dentro do projeto. 
• Detalhes auxiliares - como impacto organizacional; descric;oes das func;oes 
e necessidades de treinamento. 
Figura 1 - Histograma ilustrativo dos recursos 
Horas do pessoal na utili~o dos recu;sos 
FONTE: PMBOK (2000, p.11 2) 
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2. PROJETO 
Projeto e urn empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma sequencia 
clara e 16gica de eventos com infcio, meio e fim, que se destina a atingir urn objetivo 
clara e definido, conduzido por pessoas dentro de parametros pre-definidos de 
tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade. 
As organizagoes realizam trabalhos que, geralmente, envolvem operagoes ou 
projetos, sendo que ambos podem sobrepor-se urn ao outro, como cita o PMBOK 
(2000). As operagoes e os projetos compartilham muitas caracterfsticas, como por 
exemplo: realizados por pessoas, limitados por recursos definidos, e, planejados, 
executados e controlados. 
Os projetos sao geralmente implementados para que o planejamento 
estrategico de uma organizagao seja cumprido. Sao realizados em todos os nfveis 
da organizagao, podendo envolver apenas uma unidade ou transpor limites, como 
parcerias, etc. Envolvem uma (mica pessoa, que nesse caso sera seu proprio 
gerente ou, centenas delas, e sua duragao vai de poucas semanas a mais de cinco 
a nos. 
Segundo Valeriano (1998) o projeto e uma entidade transit6ria que precisa 
estar hospedado em uma organizagao que o cria, lhe cede recursos, presta servigo e 
abriga-o sob a sua personalidade jurfdica, etc. Deve se compreender bern os 
assuntos relativos a interagao do projeto com a organizagao, ligagao de suma 
importancia sob a 6tica do gerente de projeto e de sua equipe. 
Ja o Gerenciamento de Projetos e a aplicagao de conhecimentos, experiencias, 
ferramentas e tecnicas as atividades do projeto a fim de atingir ou exceder as 
expectativas dos interessados/envolvidos (stakeho/derif). 
Segundo o PMBOK (2000) o atingir ou exceder as expectativas, 
invariavelmente envolve o balanceamento entre as seguintes demandas que 
competem entre si: 
• Escopo, tempo, custo e qualidade. 
• Stakeholders com diferentes necessidades e expectativas. 
• Requisitos identificados (necessidades) e requisitos nao identificados 
( expectativas) 
2- Stakeholders sao todos os agentes que contribuem para o desempenho da organizagao, por exemplo, funcionarios de todos 
os nfveis, acionistas, clientes, comunidades, governo federal, estadual e municipal. 
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2.1. PARTES ENVOLVIDAS NO PROJETO 
Os interessados no projeto sao os indivfduos e as organizagoes ativamente 
envolvidas no projeto ou cujos interesses possam ser afetados pela execugao do 
projeto ou por sua conclusao. A equipe de gerenciamento do projeto deve identificar 
esses interessados, determinar suas necessidades e entao, gerenciar e influenciar 
tais necessidades a fim de assegurar urn projeto bem-sucedido. Essa identificagao e 
geralmente diffcil. 
Segundo o PMBOK (2000, p.16) os principais interessados em qualquer projeto 
incluem: 
0 gerente de projetos - a pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto. 
0 cliente - a pessoa ou organiza~ao que ira utilizar o produto do projeto. Pode haver camadas 
multiplas de clientes. Por exemplo, os usuarios de urn novo produto farmaceutico podem ser os 
medicos que o receitam, os pacientes que o utilizam e as empresas de saude que pagam por 
ele. Em algumas areas de aplica~ao, cliente e usuario sao sinonimos, enquanto que em outras 
areas cliente se refere as entidades que compram os resultados do projeto e usuarios se refere 
aqueles que farao uso direto do produto do projeto. 
A organizacao executora - a empresa cujos funcionarios estao diretamente envolvidos na 
execu~ao do trabalho do projeto. 
Os membros da equipe do projeto - a equipe que realiza o trabalho do projeto. 
0 patrocinador - a pessoa ou grupo, dentro ou fora da organiza~ao executora, que supre os 
recursos financeiros, em dinheiro ou mercadoria/servi~os necessarios para a execu~ao do 
projeto. 
Segundo Prado (1998), as principais entidades envolvidas no projeto sao: 
0 cliente - 0 cliente e a principal personagem, visto ser a razao da existencia do 
empreendimento ... 
0 Gerente de projeto - Assim como uma empresa necessita de uma unica pessoa para ser a 
sua autoridade maxima, urn projeto necessita de uma pessoa para ser o responsavel pelo 
cumprimento de sua meta. A esta pessoa da-se o titulo de Gerente de Projeto, sendo que 
outros tltulos sao tambem comuns, tais como coordenador, supervisor, lfder, etc ... 
... Ao receber a designa~ao de novo projeto, elabora pianos, monta uma equipe, administra e 
interage com pessoas. A situa~ao ideal e que urn Gerente de Projetos trabalhe nesta fun~ao em 
tempo integral para urn unico projeto, como isso nem sempre e possfvel, e comum urn unico 
GP "tocar'' simultaneamente diversos projetos ... 
Altas Administracoes - As altas administra~oes, tanto do cliente como do executor, sao pe~as 
importantes neste cenario, visto possufrem uma macro-visao de suas empresas (missao, 
estrategia, polfticas, etc.). Elas participam quando do estabelecimento das metas dos projetos e 
em momentos crfticos do acompanhamento de execu~ao do projeto. 
A Equipe de Projeto - Projetos podem envolver desde uma unica pessoa a milhares destas. 
Podem envolver urn unico setor de uma empresa ou podem cruzar as fronteiras organizacionais 
e podem tambem implicar parcerias entre organiza~oes. As pessoas relacionadas com os 
projetos podem ser divididas em tres grandes fun~oes: 
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• Func;:ao de Planejamento e Controle do Projeto 
Para projetos de alguma complexidade, nos quais o gerente de projeto necessita de auxflio 
em suas tarefas de planejamento e controle, e comum a existencia de uma equipe 
auxiliando-o. De modo geral, esta equipe pode ser constitufda de: 
~ Grupo de planejamento e replanejamento do projeto. 
~ Grupo de acompanhamento e fiscalizac;ao do projeto. 
• Func;:ao de execuc;:ao do Projeto 
Aqui se tern aquele pessoal que realmente executa o projeto 
• Func;:ao de Controle da Qualidade do Produto I Servic;:os 
As pessoas que exercem esta func;ao podem ou nao estar envolvidas com o projeto. 
Podem ser especialistas para efetuar a verificac;ao da qualidade de todos os projetos da 
empresa. 
Os Vizinhos do Projeto - Chama-se de vizinhos do projeto a indivfduos ou organizac;oes que 
nao estao ativamente envolvidas no projeto, mas seus interesses podem ser positiva ou 
negativamente afetados. Compete ao gerente de projetos identificar estes vizinhos, de modo a 
descobrir quais sao as suas necessidades e expectativas. Quem sao os vizinhos de um 
projeto? Os que vern a mente imediatamente sao: 
• Outros departamentos do executor ou do cliente nao diretamente ligados ao projeto; mas que 
podem ser afetados por seus resultados; 
• Sindicatos; 
• Ambientalistas; 
• Empregados que podem ser demitidos pele inaugurac;ao da nova fabrica; 
• Politicos; 
• Mfdia (Jornal e TV); 
• Outros. 
Fornecedores Externos - Finalmente os fornecedores externos estao envolvidos com o mesmo 
projeto, tanto para empresa executora como para o cliente. Sao igualmente importantes, vista 
que podem ser responsaveis por parcelas significativas do projeto. (PRADO, 1998, pp.20-23}. 
2.2. IMPLANTANDO A GERENCIA DE PROJETOS NAS ORGANIZA<;OES 
Uma empresa possui uma organizac;ao por projetos quando ela realmente 
implantou os alicerces da Gerencia de Projetos para planejar e executar seus 
projetos. Segundo Prado (1998), sao eles: 
• Comprometimento formal e claro da alta administrac;ao em estimular e 
respaldar esta pratica gerencial. Tern que haver larga divulgac;ao. 
• A organizac;ao por projetos foi implantada considerando-se a conjuntura 
empresarial dos dias de hoje. Esta estrutura e dinamica e muda conforme 
as mutac;oes externas se assim a exigirem, convive com a estrutura de 
organizac;ao funcional, responsavel pela conduc;ao da rotina diaria. 
• A figura do gerente de Projeto e formalmente reconhecida. Sua autoridade e 
compatfvel com o porte de cada projeto e a empresa reconhece que esta 
mesma autoridade pode cruzar as linhas funcionais tradicionais. 
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• Para cada projeto existe urn unico responsavel pelo seu planejamento e 
execu9ao: o Gerente de Projetos. Assim evita-se aquela situa9ao quando a 
figura do gerente de projetos nao existe e o projeto vai mal por atraso, 
estouro de or9amento, etc, de nao se identificar o responsavel. Quando a 
sua condu9ao e feita por mais de urn setor, sempre e o "outro" setor o 
causador do problema. 
• Para cada projeto sao estabelecidas metas, que devem ser cumpridas, da 
mesma forma que as metas da rotina diaria. 
• As praticas de planejamento e controle do projeto (metas, etapas, 
cronogramas ffsico e financeiro, analise de riscos, etc) sao padronizadas e 
obedecidas. 
• Em empresas que executam projetos em numero elevado, pode existir urn 
6rgao responsavel pela fiscaliza9ao e auditoria no planejamento e execu9ao 
de projetos. (PRADO, 1998, p. 27). 
A implanta9ao de uma estrutura de projetos em uma organiza9ao nao significa 
que toda organiza9ao vai funcionar segundo os preceitos desta ciencia. Esta forma 
organizacional pode viver pacificamente com a tradicional ja existente na 
organiza9ao. 
Segundo Kerzner (2002), o gerenciamento de projeto requer urn grupo de 
indivfduos dedicados a realiza9ao de urn objetivo especffico. 0 gerenciamento de 
projetos inclui: urn Gerente de Projeto, urn Assistente de Gerente de Projetos, urn 
escrit6rio de projetos e uma equipe de projetos. 
2.3. GERENCIA DA PRODU<;AO X GERENCIA DE PROJETOS 
Segundo Prado (1998), gerenciar projetos e diferente de gerenciar uma linha de 
produ9ao, na qual as atividades sao repetitivas. Na tabela seguinte mostra-se esta 
compara9ao. Nao se deve esquecer, todavia das exce96es: alguns projetos 
possuem muitas caracterfsticas de uma linha de produ9ao. Por exemplo, em projetos 
de constru9ao (ediffcios, estradas, etc.) e possfvel o estabelecimento de padroes de 
qualidade, custo e prazos, vistos que tais projetos sao executados em enorme 
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quantidade em todo o mundo e este conhecimento permitiu a criagao de padroes e 
ltens de controle. Para a maioria dos outros projetos, todavia, isto nao ocorre. 











GERENCIA DA PRODUQAO 
• A prodw;ao e repetitiva no ap6s 
ano; 
• Existem metas de produc;ao 
mensal e anual. 
• Nao existe incerteza; 
• 0 aparecimento de itens 
de risco e facilmente 
gerenciavel. 
• Geralmente existem padroes de 
produc;ao, empresariais e 
mundiais, para qualidades 
intrfnsecas, custos e tempo de 
produc;ao; 
GERENCIA DE PROJETOS 
• Empreendimento temporario: 
Existe urn momento de infcio e urn 
momento de encerramento do 
projeto; 
• A meta e terminar o projeto no 
prazo, custo e quantidades 
~lan~adas. 
• Existe uma permanente 
incerteza se o projeto sera 
conclufdo com sucesso; 
• 0 surgimento de itens de 
risco pode ser de diffcil 
SOil!_£aO 
• Geralmente nao existem 
pad roes; 
• As empresas conseguem definir 
• Sao poucas as categorias de 
e acompanhar tais pad roes na 
projetos nas quais e possfvel criar 
forma de itens de controle. 
• 0 moral do funcionario e pouco 
sujeito a alterac;oes bruscas; 
• As motivac;oes para a carreira 
sao claras e geralmente existe 
urn plano de carreira. 
• A criac;ao de pad roes de 
seguranc;a para os funcionarios 
e facil e elas podem ser 
constantemente melhoradas; 
• Idem, para o produto que esta 
sendo produzido. 
itens de controle. 
• 0 moral pode estar em constante 
mutac;ao; 
• As motivac;oes para a carreira nao 
sao claras. 
• E diffcil a criac;ao destes padroes 
durante o ciclo de vida de urn 
projeto. 
Fonte: (PRADO, 1998, pp. 43-44). 
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Segundo Archibald (1975) apud Prado (1998) e benefico reconhecer as 
diferengas entre o produto (ou resultados que estao sendo produzidos pelo projeto) 
e o projeto propriamente dito (ou processo pelo qual o produto esta sendo criado). 
Durante todo o ciclo de vida do projeto o coordenador ou gerente do projeto se 
envolvera com ambos os aspectos. 
A gerencia do produto lida com especifica~oes tecnicas, desenhos, programas de computador, 
etc, que definem as caracterfsticas ffsicas e de desempenho do produto. Entre as fun~oes da 
gerencia do produto pode-se citar: 
• Analise de mercado; 
• Cria~ao de modelos, prot6tipos e maquetes; 
• Especifica~ao tecnica do produto; 
• Acompanhamento da constru~ao, montagem, etc. 
• Controle de qualidade; 
• Testes de funcionamento. 
A gerencia do projeto se envolve com pianos de trabalho, pianos de recursos e de or~amentos, 
por meio dos quais o produto sera obtido. Entre as fun~oes da gerencia do projeto, pode-se 
citar: 
• Estudo de viabilidade; 
• Plano do trabalho (rela~ao de tarefas); 
• Programa~ao do trabalho (datas e prazos); 
• Aloca~ao de recursos; 
• Plano financeiro; 
• Designa~ao de tarefas; 
• Acompanhamento ffsico-financeiro; 
• Avalia~ao do progresso. (PRADO, 1998, pp. 42-43) 
2.4. ESTABELECENDO AS RESPONSABILIDADES 
Em projetos que envolvem diversos setores de uma organizagao, geralmente 
seu sucesso depende do ativo comprometido de lfderes destes setores. Estas 
necessidades geralmente sao do tipo: cessao de pessoal para participar da 
execugao do projeto; cessao de material; e participagao em reunioes. 
(PRADO, 1998). 
Formalizando o "De acordo" 
Estas necessidades devem ser intensificadas pelo gerente de projetos e devem 
estar contidas no Plano de Agao. Nestas situagoes o plano de agao deve conter, em 
sua ultima pagina, urn texto do tipo "de acordo", seguido da assinatura dos 
elementos envolvidos no projeto. 
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Kerzner (2002) nos apresenta uma sequencia de posigoes e responsabilidades 
no Gerenciamento de Projetos, conforme podemos visualizar: 
Quadro 3 - Posi~ao e Responsabilidades no Gerenciamento de Projetos 
Posh;ao no 
Gerenciamento de Responsabilidades tfpicas Habilidades requeridas 
Projetos 
• Administrador Coordenac;ao e integrac;ao das tarefas • Planejar 
• Coordenador do subsistema. Apoio na determinac;ao • Coordenar 
• Assistente tecnico dos requisitos tecnicos e de recursos • Analise 
humanos, agendamentos e orc;amentos. • Entendendo a organizac;ao 
Medic;ao e analise de desempenho do 
prajeto com relac;ao ao pragresso 
tecnico, agendas e or~amento. 
• Gerente de Tarefas Conforme item acima, porem com • Conhecimento tecnico 
• Engenheiro de enfoque mais rfgido em estabelecer e • Assessorar substituic;oes 
Prajetos manter os requisitos do projeto. • Gerenciar implementac;ao 
• Gerente Assistente de Gerenciar as substituic;6es. Dirigir a de atividades 
Projetos implementac;ao de acordo com os • Liderar especialistas de 
agendamentos e orc;amentos atividades 
estabelecidos. 
• Gerente de Prajetos lgual ao item acima, porem com urn • Lideranc;a de pragrama 
• Gerente de Programa papel mais rigoraso no planejamento e global 
controle do projeto. Requisitos de • Construir equipes 
coordenac;ao e negociac;ao entre as • Resolver conflitos 
organizac;6es patrocinadoras e • Gerenciar atividades 
executoras. Desenvolvimento de multidisciplinares 
praposta de licitac;ao e aprec;amento. • Planejar e alocar recursos 
Estabelecimento de organizac;ao e • Interface com clientes e 
composic;ao de pessoal do prajeto. fornecedores 
Lideranc;a global no sentido de 
implementar o plano do projeto. Luera 
do projeto. Desenvolvimento de novas 
neg6cios. 
• Gerente de Pragrama Direito reservado para programas • Lideranc;a de neg6cios 
Executivo bastante amplos para abranger a • Gerenciar pragrama global 
organizac;ao. As responsabilidades sao de neg6cios 
iguais as do item acima. 0 foco esta • Construir pragramas 
centrado no programa global no sentido organizacionais 
de obter os resultados desejados do • Desenvolvimento de 
neg6cio. Contato como cliente. pessoal 
Desempenho do Iuera. Desenvolvimento • Desenvolvimento de novas 
de novas neg6cios. Desenvolvimento neg6cios 
orQanizacional. 
• Diretor de Programas Responsavel pelo gerenciamento de • Lideranc;a 
• V.P. Desenvolvimento neg6cios de multipragramas vias varias • Planejamento Estrategico 
de Programas organizac;6es de prajetos, cada qual • Dirigir e gerenciar 
conduzido por urn gerente. 0 foco esta programas de neg6cios 
centrado no planejamento e • Construir organizac;oes 
desenvolvimento do neg6cio, no • Selecionar e desenvolver 
desempenho do Iuera, no pessoas chaves 
desenvolvimento da tecnologia, • ldentificar e desenvolver 
estabelecendo polfticas e novas neg6cios 
pracedimentos, diretrizes de 
gerenciamento de programas, 
desenvolvimento de pessoal, 
desenvolvimento organizacional. 
FONTE: (KERZNER, 2002- Table 4-3, p.162). 
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2.5. CONTROLE DO PROJETO 
Controle e o processo que tern por objetivo ajustar o realizado, durante a 
execu9ao, com o planejado, e consiste nas seguintes etapas: 
1. Acompanhamento ( ou monitora9ao) - coleta ou aquisi9ao de dados ou 
informa96es sobre o andamento; 
2. Avalia9ao- compara9ao da situa9ao real com a planejada; identifica9ao de 
desvios, alternativas de corre96es; 
3. Decisao - sele9ao das alternativas de corre96es e determina9ao das 
providencias decorrentes; e 
4. Retro-alimenta9ao (feedback) - a9ao sobre a execu9ao e, se necessaria, 
replanejamento. 
2.6. FATORES CRfTICOS DE SUCESSO (FCS) 
Da-se o nome de Fatores Crfticos de Sucesso (FCS) a uma lista de itens que 
devem ser observados durante o planejamento e execu9ao de urn projeto para que o 
sucesso possa ser alcan9ado. 
Segundo Prado (1998) os FCS se compoem em cinco grupos: 
• Gerencia competente. 
• Equipe competente. 
• Planejamento e controle total. 
• lnexistencia ou neutraliza9ao de itens de alto risco. 
• Aten9ao especial as ferramentas gerenciais mais estrategicas. 
Nao existe urn grupo de maior ou menor importancia, entretanto, neste trabalho 
sera dada especial aten9ao as questoes de gerencia e equipe competentes. 
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3. ESCRITORIO DE PROJETOS 
Kerzner (2002, p.168) faz a observagao de que, normalmente projetos 
pequenos, nao requerem escrit6rios de projetos. 
Segundo ele, o escrit6rio de projetos e uma organizagao desenvolvida para dar 
apoio ao gerente de projetos na realizagao de suas tarefas. 0 pessoal do escrit6rio 
de projetos deve ter a mesma dedicagao para com o projeto que o gerente de 
projetos tern, e devem ter urn born relacionamento de trabalho com ambos os 
gerentes - de projeto e funcional. Para Kerzner, as responsabilidades do escrit6rio 
de projetos incluem: 
• Atuar como o ponto de focalizagao da informagao tanto para o controle 
interne como para a comunicagao com o cliente; 
• Controlar equipe, custos e desempenho para cumprir os requisites 
contratuais; 
• Certificar-se de que todo o trabalho requerido esta documentado e 
distribufdo as pessoas Chaves; 
• Certificar-se de que todo o trabalho executado esta, tanto autorizado quanto 
fundamentado, por documentagao contratual. 
Concordamos com Kerzner em sua afirmativa de que, a responsabilidade 
principal do gerente de projetos e do pessoal do escrit6rio de projetos e a integragao 
do trabalho atraves das linhas funcionais da organizagao. A falta de integragao 
apropriada destas unidades funcionais e a causa mais comum da falha dos projetos. 
Os membros da equipe devem se dedicar a todas as atividades requeridas para o 
sucesso do projeto, nao apenas a suas pr6prias responsabilidades funcionais. 
Os problemas da falta de integragao podem ser resolvidos tambem pela 
participagao da equipe de projetos em tempo integral, mas nem todos os membros 
da equipe fazem parte do escrit6rio de projetos. Os representantes funcionais, que 
executam atividades do projeto, agem tambem como integradores. (KERZNER, 
2002, p.169). 
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Cleland (2002) defende que urn escrit6rio de projetos e o que uma organizagao 
quer que ele seja. Pode ser tao simples com umas poucas pessoas preparando e 
mantendo o cronograma, ate varias pessoas realizando planejamento, informes, 
garantia de qualidade, coleta de informagoes de desempenho, e funcionar como urn 
centro de comunicagao para varios projetos. 0 escrit6rio de projeto e definido pelas 
necessidades de neg6cios da organizagao e cresce com aquelas necessidades. 
0 perfodo de implementagao de urn escrit6rio de projetos dura de tres a cinco 
anos, portanto, dessa afirmagao, conclufmos que os escrit6rios montados no Brasil 
estao, na sua maioria, em processo de implementagao e amadurecimento. (J. Kent 
Crawford, diretor da Project Management Solutions, Revista Mundo PM Ano 1, 
no 2, p. 36 - 2005). 
Margareth Carneiro define o Escrit6rio de Projetos como o ponto-foco que 
permita a gestao de portif61io dos projetos de uma empresa (se estrategico) ou de 
urn setor (se departamental). 0 escrit6rio pode ter varias fungoes, e af observamos 
diferengas nas suas implementagoes, pois cada empresa pode desenvolver fungoes 
diversas no escrit6rio. (Revista Mundo PM, Ano 1, n° 2, p. 34-2005 p. 34). 
Foi desenvolvido urn diagrama simples no qual foram resumidas as principais 
fungoes que podem ser praticadas pelos escrit6rios de projetos. 
• Fun<;oes de controle, auditoria e revisao dos projetos e seus produtos e entregas, aqui 
denominados simplesmente de Controle. 
• Fun<;oes de treinamento, mentoria e suporte aos gerentes de projetos, cujo foco e o 
desenvolvimento de capacidades de gestao de equipe que e denominada Coachins/. 
• Fun<;oes de estrutura<;ao de ambiente de projetos atraves de processos, metodologia e 
Software de Gestao de Projetos e de portif61io e ambiente colaborativo, denominado 
Estruturac;ao. 
• Fun<;oes de analise e metricas de resultados em projetos, atraves de cruzamento de 
informa<;oes hist6ricas, analise de indicadores e resultados e ajuda na prioriza<;ao e sele<;ao 
de projetos, alinhados ao planejamento estrategico e outras decisoes gerenciais, que 
denominamos Project lntel/igence4 • 
• Fun<;oes de gestao de recursos humanos de projetos, para controle de produ<;ao, 
desempenho e compartilhamento de recursos pelos projetos e desenvolvimento de pianos de 
desenvolvimento, que denominamos Gestao de Recursos. 
(Revista Mundo PM, Ano 1, no 2, p. 34- 2005 p. 34). 
3 - Coaching. segundo Levek e Malschitzky em Gestao do Capital Humano, pag. 36, termo que tern sua origem no campo 
esportivo utilizado como processo de preparo de pessoas na elaboragao de urn auto-diagn6stico e aprimoramento de 
capacidades de raciocfnio e analise, visando torna-los capazes de estabelecer metas, determinar prioridades e identificar as 
melhores solugoes para os problemas pessoais e profissionais que se apresentam no dia-a-dia, como ter paciencia, 
imparcialidade, responsabilidade, credibilidade, maturidade, flexibilidade, empatia e, o mais importante, gostar de gente. 
4 - Project Intelligence - o termo utilizado como referencia no Business Intelligence e e urn termo utilizado por algumas 
empresas de mercado. 
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Figura 2 - Diagrama simples 
Suporte 
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FONTE: Revista Mundo PM - Ano 1, n° 2, p. 34. 
No centro do diagrama estao resumidos os clientes do escrit6rio de projetos: 
Alta Administracao - que precisa das informa~6es gerenciais dos projetos para decis6es 
estrategicas, 
Gerentes funcionais - que demandam projetos para as suas areas ou que compartilham 
recursos entre atividades diarias da sua area e projetos; 
Gerentes de projetos - que gerenciam projetos, alocam equipes e exercem todas as fun~6es de 
gerenciamento de projetos desde a concep~ao ate o encerramento. 
Eguipe de projetos - que sao alocados aos projetos e realizam atividades dos projetos e das 
suas areas funcionais e precisam ter conhecimento e informa~6es sobre os projetos assim 
como devem reportar o andamento de suas atividades. 
Os usuarios finais dos projetos nao deveriam ser clientes do escrit6rio de projetos, uma 
vez que esse setor deve ter o cuidado de nao desviar o trabalho do gerente de projetos. 
3.1. COMITE ADMINISTRATIVO 
Segundo Prado (2000) da-se o nome de Comite (ou "comite direcional", "comite 
diretivo", comite de lideran<;a", "camara" ou "steering committefi') a urn grupamento 
de profissionais, sem vfnculo hierarquico, que se reunem periodicamente para tratar 
de assuntos especfficos, com os quais possuem alguma liga<;ao. 
0 uso de comites por empresas que tocam muitos projetos simultaneamente, 
envolvendo diversos departamentos, pode ser uma forma eficiente de avaliar as 
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interfaces de cada projeto com outras areas da empresa (Suprimentos, RH, Tl, etc.) 
e definir agoes e seus responsaveis para corrigir as anomalias detectadas. 
0 PMBOK (2000), faz mengao ao Comite de Controle de Alteragoes (CCB) que 
e urn grupo de interessados, formalmente constitufdo e responsavel pela aprovagao 
ou rejeigao de alteragoes na base de referenda do projeto. 
Criacao. composicao e reunioes de Comites 
0 Comite deve ser criado mediante documento formal emitido pela alta 
administragao (Presidencia), no qual deve constar composigao; modo de 
operar; periodicidade de reunioes; etc. Uma vez criado, antes da realizagao da 
primeira reuniao, seu principal responsavel deve criar os documentos a serem 
utilizados na reuniao: atas, formularies de solicitagao de abertura de projetos, 
formularies de avaliagao de risco, etc. "Reunioes Piloto" devem ser feitas 
inicialmente antes da padronizagao definitiva dos documentos. 
A composigao do comite e constitufda por urn lfder com autoridade ou o 
coordenador do escrit6rio de projetos (PMO), membros, convidados especiais e 
secretaria. Membros - gerentes de cada projeto e os gerentes ou diretores de 
cada Departamento dos quais os projetos dependem, tais como RH, 
Suprimento (ou Logfstica), Informatica, Jurfdico, etc. 
As reunioes de comites variam de urn projeto para outro, podendo ocorrer 
semanalmente ou bimestralmente. Quando ha varios projetos simultaneamente, 
o ideal e uma reuniao quinzenalmente. 
3.2. REUNIOES DE ACOMPANHAMENTO DE PROJETOS 
Para Gasnier (2000) as reunioes de acompanhamento do projeto sao efetivas 
ferramentas de comunicagao e controle, usadas para o planejamento e 
gerenciamento do projeto. Resumiu-se a seguir o que, segundo o autor, 
fundamentalmente, consistem as reunioes: 
• Coleta de informa96es e compara96es do desempenho atual contra o 
planejado: As reunioes devem ser conduzidas como uma oportunidade para a 
troca de informagoes e deve-se ter sempre a mao 0 plano do projeto. 
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• Obter e testar a compreensao: Perguntas abertas e analogias auxiliam a 
comunicagao entre os membros da equipe. Deve-se verificar se o que esta 
sendo discutido e compreendido por todos e solicitar feedback. 
• Determinar as medidas corretivas: 0 foco deve ser o desempenho do projeto. 
As analises devem ser fundamentadas em fatos, e nao em suposigoes. Em 
conjunto com os membros da equipe, determina-se a agao a ser empregada. 
• Compromisso: E fundamental que a equipe do projeto esteja consciente 
quanto a importancia dos prazos, em razao de que OS demais Stakeholders 
passam a sincronizar suas pr6prias atividades confiando no cumprimento do 
que foi programado. 
Segundo Cleland (2002) os objetivos das reunioes de projeto sao geralmente 
para: 
• Elevar o moral e a motiva«:;:ao da equipe; 
• Avaliar o progresso do trabalho; 
• Desenvolver e executar estrategias; 
• lnformar aos Stakeholders; 
• Aprimorar as competencias das equipes; 
• Resolver problemas; 
• Explorar oportunidades; 
• Negociar I administrar contratos; 
• Desenvolver equipes; 
• Comunicar; 
• Vender urn conceito ou ideia; 
• Resolver; 
• Educar e treinar. (CLELAND, 2002, P.277). 
Planejar uma reuniao envolve tomar decisoes sobre a agenda, local, horario, 
material a ser utilizado, objetivo e o resultado esperado (conclusoes), alem do 
fornecimento de informagoes necessarias aos participantes. Antes de programar a 
reuniao, deve-se saber se e realmente necessaria; qual e o assunto que a motiva; 
qual e seu objetivo e quais sao os resultados esperados; que recomendagoes 
podem surgir em decorrencia da reuniao e o que aconteceria caso a reuniao nao 
ocorresse? 
Algumas das principais consideragoes a serem feitas para organizar uma 
reuniao, incluem: 
1. Uma agenda de assuntos a serem discutidos; 
2. Um local adequado; 
3. A identificagao e a notificagao dos participantes; 
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4. Nomear o condutor da reuniao; 
5. Selecionar e disseminar a informagao para os participantes da reuniao; 
6. Estabelecer como a reuniao sera conduzida. 
Padroes sugeridos para que os gerentes de projetos possam elaborar suas 
reunioes, segundo McGregor (1970) apud Cleland (2002, p.278). 
As reunioes eficientes sao caracterizadas por: 
• Uma atmosfera informal e confortavel; 
• A participagao de todos os presentes nas discussoes; 
• 0 completo entendimento dos objetivos; 
• Os participantes ouvem o que cada urn tern a dizer; 
• Discordancias confortaveis; 
• A maioria das decisoes e alcangada por consenso; 
• As criticas sao feitas de forma franca e responsavel; 
• As pessoas sao livres para expressar os seus sentimentos; 
• As tarefas sao fornecidas de forma clara; 
• 0 condutor de reuniao nao monopoliza a atengao do grupo; 
• 0 grupo tern consciencia da sua atuagao e modalidade de operagao. 
As reunioes ineficientes sao descritas como: 
• 0 ambiente reflete indiferenga ou tedio; 
• Algumas poucas pessoas dominam a discussao; 
• E diffcil discernir o objetivo da reuniao; 
• As pessoas realmente nao ouvem uma as outras; 
• As discordancias em geral sao conduzidas de forma eficiente pelo grupo; 
• As decisoes e as agoes tomadas tendem a ser prematuras; 
• As agoes decisivas tendem a ser vagas; 
• A pessoa em comando esta sempre monopolizando o grupo; 
• As crfticas sao embaragosas e produzem tensao; 
• Os sentimentos pessoais permanecem ocultos; 
• Os membros deixam de exibir as suas "cartas". 
Assegurando que os objetivos sejam alcangados, os elementos a seguir devem 
ser enfatizados quando se controla uma reuniao: 
• Estabelecer limites de tempo fazendo com que sejam respeitados; 
• lnicie a reuniao enunciando a proposta do encontro; 
• Limite as discussoes; 
• Resuma o progresso, ou a sua falta, alcangado ao Iongo da reuniao; 
• Estimule e controle as diferengas de opiniao; 
• Analise a evolugao da reuniao e verifique o que pode ser feito para melhorar o 
seu andamento; 
• Utilizar os parametros de reunioes eficientes e ineficientes de McGregor. 
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4. DESENVOLVIMENTO GERENCIAL 
4.1. LINHA e STAFF 
Os grupos organizacionais possuem linha e staff. As atividades especializadas 
fora da organizagao da linha sao fungoes do "staff". 0 "staff" pensa e planeja; 
informa e aconselha, mesmo com autoridade de comando limitada por sua 
capacidade (baseada em competencia tecnica) de influenciar o funcionario da 
"linha". Urn membro de "staff" nao da ordens para urn funcionario de "linha", mas 
facilita e prescreve metodos e procedimentos. A linha toma as decisoes principais 
exercendo prerrogativas de comando. Os que estao nas posigoes de linha planejam 
e decidem. A natureza das relagoes "linha-staff" depende de uma paridade 
comando-conselho. Espera-se que o "staff" influencie o julgamento do funcionario da 
"linha", portanto, o "staff" exerce sua autoridade dando conselhos ao funcionario da 
linha. 
Jasinski (1959, p. 80) apud Cleland (1978, p. 141 ), aborda a relagao superior-
subordinado considerando que: uma vez que a empresa funciona verticalmente, ela 
depende quase que inteiramente dessa relagao. 
Portanto, e necessaria que essa relagao superior-subordinado seja forte para 
preservar a unidade de comando e assegurar a unanimidade de objetivo. Se estas 
relagoes sao saudaveis na organizagao, o objetivo sera alcangado e os participantes 
da organizagao obterao satisfagao economica, psicol6gica e sociol6gica em seu 
trabalho. 0 superior localizado mais alto na estrutura, previsivelmente tern mais 
autoridade. As relagoes de colegas, associados e as informais estao presentes, mas 
elas nao interferem na distribuigao de poder e influencia na organizagao. 
4.2. LIDERAN<;A 
Drucker (1996), o "Pai da Administragao", afirma que durante 50 anos ou mais, 
tern debatido com muitos lfderes sobre seus papeis, suas metas e seu desempenho 
e diz que as ligoes sao inequfvocas. 
A primeira e que "lfderes natos" podem existir, mas com certeza raros 
dependerao deles. A lideranga pode e deve ser aprendida. 
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A segunda maior lic;ao e que "personalidade de lideranc;a", "estilo de lideranc;a" 
e "trac;os de lideranc;a" nao existem. Alguns lfderes se trancavam em seus escrit6rios 
e outros nao; uns eram "legais" outros disciplinadores austeros. Uns eram rapidos na 
tomada de decis5es, outros eram Iantos. Alguns eram vaidosos e isto nao lhe 
atrapalha o desempenho; alguns eram modestos diante da falha, isto nao os 
abalava. Uns eram bons ouvintes, mas, entre os mais eficazes, alguns solitaries que 
ouvem apenas sua voz interior. 0 unico trac;o de personalidade que os lfderes 
eficazes com quem ele se deparou, tinham pouco ou nenhum carisma, e pouco 
tinham a ver com o termo ou com seu significado. 
Drucker relata que todos os lfderes eficazes que encontrou- sabiam 4 coisas 
simples: 
1. A (mica definic;:ao de lfder e alguem que possui seguidores. Algumas pessoas sao 
pensadores, outras sao profetas. Os dois papeis sao importantes e necessarios, mas sem 
seguidores nao podem existir lfderes. 
2. Urn lfder eficaz nao e alguem amado e admirado. E alguem cujos seguidores fazem as 
coisas certas. Popularidade nao e lideranc;:a, resultados sim. 
3. Os lfderes sao bastante visfveis, portanto, servem de exemplo. 
4. Lideranc;:a nao quer dizer posic;:ao, privilegios, tftulos ou dinheiro, significa responsabilidade. 
lndependente da diversidade quase ilimitada de personalidade, estilo, capacidade e objetivos, 
os lfderes eficazes que encontrei, com quem trabalhei e a quem observei, tambem se 
comportavam de forma semelhante: 
• Nao comec;:avam pela pergunta "0 que eu quero?" Comec;:avam perguntando "0 que 
precisa ser feito?". 
• Depois questionavam, "0 que posso e devo fazer de importante?". lsso precisa ser algo 
que tanto necessite ser feito, quanta corresponda a capacidade do lfder e a maneira como 
ele e mais eficaz. 
• Constantemente questionavam, "Qual a missao da organizac;:ao e quais sao suas metas?" 
0 que constitui o desempenho e os resultados nesta organizac;:ao? 
• Eles eram muito tolerantes com a capacidade das pessoas e nao procuravam c6pias em 
papel carbona de si mesmos. Raramente perguntavam, "Gosto ou nao gosto dessa 
pessoa?" Mas eram tolerantes - cruelmente - intolerantes quando se tratava do 
desempenho, padroes e valores de alguem. 
• Nao temiam a capacidade de seus associados. Desfrutavam muito dela. Tivessem ouvido 
ou nao, seu lema era o que Andrew Carnegie quis colocar na lapide: "Aqui jaz urn homem 
que atraiu para assisti-lo, pessoas melhores do que ele proprio". 
• De uma forma ou de outra, submetiam-se ao "teste do espelho", isto e, certificavam-se de 
que a pessoa que viam no espelho pela manha era o tipo que gostariam de ser, respeitar e 
acreditar. Desse modo, fortaleciam-se contra as maiores tentac;:oes do lfder - fazer coisas 
populares em vez de certas, e fazer coisas triviais, insignificantes e inconsistentes. 
Uderes eficazes delegam bern as coisas, precisam faze-lo, ou se afogam em ninharias. No 
entanto, nao delegam algo apenas que eles podem executar com excelencia, aquila que 
realmente tern importancia, aquila que define padroes, aquila pelo que desejam ser lembrados. 
Eles agem. 
(DRUCKER, 1996, PP.12-13), 
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Para Valeriano (1998) gerente e aquele que administra, gere ou dirige urn 
empreendimento. Por outro lado, a palavra lfder (do ingles "leader''), tern suas 
origens no verbo "to lead" que significa guiar, conduzir pelas maos, estar ou ir a 
frente de (alguem), levar (alguem) em uma diregao, etc. 
Do ponto de vista de Prado (2000), defende a inexistencia de uma 
conceituagao de Lideranga que seja universalmente aceita como a melhor: existem 
dezenas, todas consideradas validas. 0 unico consenso, diz respeito a que urn lfder 
de projeto deve desempenhar varios papeis. Alguns deles dizem respeito a equipe 
com que ele interage. 
Lideranga e o que se deve fazer para criar uma visao compartilhada entre os 
membros do time, para motivar e inspirar a equipe, estabelecer e monitorar metas, e 
assegurar que o grupo esta tomando as decisoes "corretas". 
John Kotter afirma que, como a gerencia trata principalmente do status quo e a 
lideranga trata principalmente da mudanga, no proximo seculo teremos que nos 
tornar muito mais capazes de criar lfderes. Sem lfderes suficientes, a visao, a 
comunicagao e o empowerment que representam o nucleo de uma transformagao 
simplesmente nao acontecerao de forma satisfat6ria ou rapida o bastante para 
atender nossas necessidades e expectativas. (KOTTER, 1947, [tradugao em 1999]). 
Hunter5 menciona o que Jesus Cristo falava sobre lideranga: "As pessoas 
devem seguir voce de livre e espontanea vontade". lsso significa exercer a lideranga 
por meio da autoridade, e nao do poder. Quando voce usa o poder, voce obriga as 
pessoas a fazerem a sua vontade, por conta da posigao que voce ocupa. Quando 
usa a autoridade, as pessoas fazem o que voce quer de boa vontade, por sua 
influencia pessoal. Esse e o unico meio de contar com o coragao, a mente e o 
espfrito dos profissionais. 
0 Lfder Espiritualizado - e etico, ajuda os colegas, serve em vez de ser 
servido, e nao tern vergonha que depende da equipe para crescer. 
Quando passa do plano das ideias para a pratica, esse movimento espiritual se 
reflete em produtividade, criatividade e inovagao. "Quando estao conscientes de seu 
papel na empresa e na sociedade, gostam do que fazem e acreditam nos valores da 
organizagao. Os profissionais se sentem muito mais felizes e motivados", afirma 
Sergio Chaia6. Por isso mesmo cabe ao novo lfder incentivar o desenvolvimento 
espiritual de sua equipe. 
5- James Hunter, Revista VoceS/A., edic;;ao no 82, 22 abr 2005, p. 29. 
6- Sergio Chaia, Revista Voce S/A., edic;;ao n° 82, 22 abr 2005, p. 22. 
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As empresas vencedoras sabem que a inovagao e ambigao vern do coragao. 
As quatro dimensoes que formam o ser humano sao: a racionalidade, o social, o 
emocional eo espiritual. 
4.3. EQUIPE COMPETENTE 
Segundo Prado (1998) o objetivo principal do projeto e produzir urn produto ou 
servigo conforme o planejamento, e o gerente de projetos nunca podera se esquecer 
desta afirmativa 6bvia. Uma equipe competente (experiente, treinada e com tempo 
disponfvel) e fator preponderante para que isto ocorra. Alem disso, com uma equipe 
competente, o gerente de projetos podera dedicar a maior parte do seu precioso 
tempo com a gerencia do projeto e nao do produto. 
Particularmente em grandes projetos, este aspecto e preponderante, em face 
da necessidade de o gerente consumir o seu tempo com aspectos de gerencia do 
projeto (prazos, custos, compras, recebimento de material e problemas relacionados 
com pessoal). 
Plano de Treinamento - a existencia de uma equipe competente e urn dos 
fatores crfticos de sucesso do projeto e o treinamento e urn dos caminhos para 
urn melhoramento da competencia. Uma sugestao para se elaborar urn plano 
de treinamento e: 
• Analise a Estrutura de Decomposigao do Trabalho do projeto, verificando 
todos os produtos que deverao ser produzidos. 
• Para cada produto, elabore uma matriz de necessidades de conhecimentos. 
• Faga urn cruzamento entre a necessidade de conhecimento de cada pedago 
do projeto e os elementos que o executarao, dando uma nota para cada 
pessoa: 
~ Nao possui o conhecimento e necessita de treinamento; 
~ Possui o conhecimento em nfvel medio; 




Urn sistema e autocontrolado quando o controle, tal como descrito passa a ser 
parte integrante dele, como urn subsistema regulador. 0 sistema assim constitufdo e 
denominado "sistema de circuito fechado" ou "em malha fechada" ou ainda "sistema 
cibernetico". Cibernetica e a ciencia interdisciplinar que estuda os sistemas de 
comunicac;;ao e de controle, envolvendo organismos vivos, maquinas e organizac;;oes 
sociais. Este termo foi introduzido por Wierner (1970) apud Valeriano (1998) ao 
verificar que todos os sistemas biol6gicos, ffsicos e sociais sao autocontrolados por 
meio de uma informac;;ao que retro-alimenta o sistema no sentido de corrigir desvios 
ou erros na consecuc;;ao de seus objetivos. 
Valeriano (1998) menciona que a organizac;;ao matricial se caracteriza por 
alguns fatores e urn deles e o tipo de ligac;;ao que o gerente de projeto mantem com 
os membros da estrutura funcional: os gerentes funcionais e seus tecnicos e 
especialistas que trabalham no I para o projeto. 
Foram reconhecidos e estudados quatro padroes de comunica9ao, mais tarde confirmados 
em outras pesquisas. 
• 0 gerente de projeto tern uma comunica9ao direta com a equipe de projeto; 
• 0 gerente de projeto tern uma comunica9ao direta com a equipe, mas ele ou os membros 
da equipe mantem o gerente funcional informado; 
• 0 gerente de projetos tern uma comunica9ao direta com o gerente funcional e relaciona-
se com a equipe de projeto somente informalmente; e 
• 0 gerente de projetos tern uma comunica9ao direta com o gerente funcional e, em 
absoluto, relaciona-se com a equipe de projetos. 
0 ultimo padrao pouco ou nada tern a ver com a organiza9ao matricial sendo urn caso extremo 
de especializa9oes multi-departamentais sem, entretanto, explorar as interfaces tecnicas 
dessas especializa9oes, pode-se dizer neste caso, o gerente de projeto "contrata" os servi9os a 
estrutura funcional, por meio dos gerentes funcionais. Diminui-se grandemente a incidencia de 
conflitos, preserva o "ego" do gerente funcional e pode dar resultados, em projetos pouco 
inovativos e cuja solu9ao repouse intensamente em "blocos de trabalhos" departamentais. 
0 primeiro padrao e urn tanto melhorado pelo segundo, por obter, se nao o comprometimento, 
pelo menos o envolvimento do gerente funcional. Ele se presta, evidentemente, para a solu9ao 
de tarefas interdepartamentais e pode proporcionar solu9oes inovativas pela "fertiliza9ao 
cruzada" de especialidades diferentes. 
(VASCONCELLOS, 1979, p. 60 apud VALERIANO, 1998, pp. 86-87). 
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5. CAPITAL HUMANO 
Segundo Chiavenato (2002) "capital humano" significa talentos que precisam 
ser mantidos e desenvolvidos ou, mais do que isso, "capital humano" significa capital 
intelectual. 0 capital humano e constitufdo das pessoas que fazem parte de uma 
organiza<;ao, e urn capital invisfvel composto de ativos intangfveis. 
Encontramo-nos em meio a urn contexto onde o valor de mercado das 
organiza<;5es nao depende mais apenas do seu valor patrimonial ffsico, mas 
principalmente do seu capital intelectual. Na era da informa<;ao, o conhecimento esta 
se transformando no mais importante recurso organizacional das empresas, que se 
traduz numa riqueza muito mais importante e crucial do que o dinheiro. 
Gradativamente, o capital financeiro esta cedendo Iugar para o capital 
intelectual, considerando que tradicionais fatores de produ<;ao- natureza, capital e 
trabalho - ja esgotaram e exauriram a sua contribui<;ao para os neg6cios, as 
empresas estao investindo pesadamente no capital intelectual, para aumentarem 
sua capacidade competitiva. Criatividade e inova<;ao por meio de ideias, e estas, 
provem do conhecimento, e o conhecimento esta na cabe<;a das pessoas. 
0 fato e que as empresas bem-sucedidas estao transformando-se em 
organiza<;5es educadoras e em organiza<;5es do conhecimento, nas quais a 
aprendizagem organizacional e incrementada e desenvolvida por meio de processos 
inteligentes de gestao do conhecimento. Dessa forma, o capital intelectual esta se 
tornando urn conceito primordial as organiza<;5es que miram o futuro. 
Prado (2000) aborda o tema "Aspectos humanos" em seu livro Gerenciamento 
de Projetos nas Organizat;oes, afirmando que este e urn dos fatores crfticos de 
sucesso na implanta<;ao do gerenciamento de projetos nas organiza<;5es. Nao e o 
unico fator nem o mais importante, entretanto deve-se dar a adequada e necessaria 
aten<;ao a cada urn dos fatores. A questao sabre Recursos Humanos envolvidos nos 
projetos e tao importante quanta o aspecto quantitativa (tempo e custo) para o 
sucesso do projeto. Empresas que atingiram a excelencia em gerenciamento de 
projetos sabem, com muita precisao, que sao as pessoas que levam urn projeto ao 
sucesso ou fracasso. Ademais, a tendencia e que os projetos sejam cada vez mais 
complexos e multidisciplinares, para o que, havera necessidade da existencia de 
equipes de alto desempenho (incluindo o gerente de projetos). Para que isso ocorra 
e necessaria abordar "recursos humanos". 
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E: necessaria lembrar que "aspectos humanos" e urn tema diffcil para gerentes 
de projetos, principalmente em projetos relacionados com ciencias exatas 
(engenharia, informaticas, etc.), em virtude da ausencia desse tema em sua 
formac;ao curricular muito calcada em aspectos tecnicos. 
Alem de aspectos administrativos, temos psicologia, neurolingufstica, filosofia, 
auto-ajuda, religiao, etc. 0 ingresso nesta area e urn desafio pelas dificuldades 
inerentes e por nao mostrar resultados tao imediatos quanta os aspectos tecnicos. 
No entanto, aqueles que se aprofundam neste aspecto, logo percebem que os 
resultados existem e sao gratificantes. Ao compreender as dificuldades inerentes ao 
ser humano e perceber o seu extraordinario potencial de crescimento e 
desenvolvimento, descobrimos sua importancia para o sucesso de cada projeto. 
Vargas (2003) da mesma forma, diz que as pessoas sao o elo central dos 
projetos e seu recurso mais importante, e e por este motivo que o objetivo principal 
do gerenciamento dos recursos humanos e fazer o melhor uso dos indivfduos 
envolvidos no projeto; pois sao as pessoas que definem as metas, os pianos, 
organizam o trabalho, produzem resultados, direcionam, coordenam e controlam as 
atividades do projeto, utilizando suas habilidades tecnicas e sociais. Todos os 
resultados do projeto podem ser vistas como fruto das relagoes humanas e das 
habilidades interpessoais dos envolvidos, uma vez que a satisfac;ao pessoal e a 
qualidade de vida estao se tornando urn dos fatores-chave da motivac;ao de 
qualquer profissional. 
0 autor concorda com Prado quando afirma que, no passado, na maioria dos 
projetos a preocupagao era com os aspectos tecnicos, que foram altamente 
desenvolvidos. Porem, os aspectos humanos, que poderiam conduzir o projeto aos 
mesmos ganhos do desenvolvimento tecnico foram relegados a urn segundo plano. 
Agora sao eles o foco dos principais estudos e trabalhos na area, de modo a 
compensar essa desproporcionalidade. 
Assim como para tantos outros autores, tambem para Vargas o sucesso ou 
fracasso do projeto depende diretamente do gerenciamento dos recursos humanos. 
Conforme Galbraith (1995) apud Vargas (2003) duas premissas asseguram essa 
afirmativa: 
• Pessoas influenciam o sucesso ou o fracasso do projeto; 
• Os problemas do projeto somente podem ser resolvidos por pessoas. 
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5.1. ASPECTOS GERENCIAIS DA GESTAO DE PESSOAS 
Os aspectos que envolvem o gerenciamento de pessoas devem ser 
considerados sob tres dimensoes, segundo Rodolfo Alves: 
A primeira dimensao - sao os fatores contingencias que estao presentes fora da empresa, ou 
seja, do mercado. Esses fatores nao sao controlaveis pela organiza9ao, eles decorrem de 
polfticas economicas do proprio pafs ou da comunidade economica que o pafs faz parte e ate 
mesmo, de situa96es economicas a nfvel mundial, decorrem tambem do mercado onde a 
empresa atua e dos concorrentes em seu segmento de atua9ao, decorrem da sociedade, etc. 
A sequnda dimensao - a ser considerada compreende os valores e a cultura da organiza9ao. 
Que valores e cultura estao presentes no ambiente organizacional? Esses valores e cultura 
estimulam as pessoas a resultados ou privilegiam a manuten9ao do status quo? 
A terceira dimensao - refere-se as praticas gerenciais presentes nas organiza96es, ou seja, 
como os gerentes estao gerenciando pessoas dentro do atual cenario de competitividade de 
forma a desenvolver as competencias humanas existentes na organiza9ao? 
(FGV Management-RJ, 2001, p. 26) 
5.2. FORMAc;AO, DESENVOLVIMENTO E GERENCIAMENTO DE EQUIPES 
Segundo Valeriano (1998) esta incorporado ao idioma Portugues, dois termos 
que, em suas origens, estavam ligados a esportes coletivos: time, do ingles "team", e 
equipe, do frances "equipe". Os significados, colhidos no Aurelio7, e limitados aos de 
interesse deste assunto sao: 
• Time: 1. nos esportes coletivos, numero de pessoas selecionadas que, na disputa de uma 
partida, constituem a equipe; quadro 2 P. ext. conjunto de indivfduos associados em uma 
a9ao comum, com vista a determinado fim. 3. pag. 1677. 
• Equipe: 1. Grupo de duas ou mais pessoas que juntas participam em uma competi9ao 
esportiva. 2. Conjunto ou grupo de pessoas que se aplicam a uma tarefa ou trabalho". Pag. 
676. 
• Grupo: "3. Reuniao de pessoas. 4. Pequena associa9ao ou reuniao de pessoas ligadas 
para urn fim comum". Pag. 871. 
Observa-se a referencia ao objetivo ou aplicagao do tipo e da equipe: muito 
diferente de grupo. 
7- Aurelio Buarque de Holanda- 1986. 
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Valeriano (1998) aborda a questao de Formagao de Equipes afirmando que as 
equipes sao formadas por profissionais especialistas das mais diversas disciplinas, e 
que trabalham juntas com seu lfder para cumprir, com sucesso, urn trabalho definido 
(programas, projetos, tarefas especfficas, etc.), identificar e resolver problemas e 
tomar oportunas e judiciosas decisoes. 
Uma equipe se caracteriza pelo comprometimento de todos os componentes 
com os objetivos do conjunto, ao mesmo tempo em que cada componente tambem 
atingindo seus objetivos profissionais e atendendo as necessidades pessoais. 
A formagao de equipes e atualmente urn dos grandes desafios. Formar uma 
equipe significa transformar urn apropriado grupo de pessoas, cada qual com 
formagao, especializagao e hist6ria profissional diferente, em urn conjunto devotado 
a alcangar urn resultado definido, fruto do esforgo cooperative. 
Varies dos novos componentes do grupo sao deslocados de seus tradicionais 
ambientes de trabalho para ingressar em outro universe, ainda em busca de sua 
propria identidade. Ate que todos os componentes venham a se amalgamar em uma 
s6 maquina de trabalho produtivo e estimulante, 0 grupo deve passar por algumas 
transformagoes cuidadosamente conduzidas pelo lfder, que costumamos chamar de 
fases do desenvolvimento de equipe e que sao: 
1. Formagao: caracterizada pela expectativa e pela grande falta de definigao de prop6sitos do 
conjunto e de responsabilidades individuais e fracos ou mesmo inexistentes canais de 
comunicagao. Ainda nao ha comprometimento das pessoas com esplrito de equipe. 0 
relacionamento e superficial, com tratamento polido, mas guarda-se distancia, em um 
ambiente ainda de confusao e de certa agitagao. 
2. Turbulencia: quando os contatos pessoais evoluem, gerando conflitos e ataques, h8. 
confrontagoes com o llder, manifestam-se resistencias e desistencias, formagao de 
"panelinhas, com dificuldade para entendimento amplo. 
3. Normalizagao: ao se desenvolverem padr6es de comportamento e processes de 
entendimento. Comega a haver no conjunto, com retro-alimentagao, os confrontos sao 
resolvidos e levantam-se importantes quest6es. 
4. Desempenho: ao se atingir um tecido bem articulado entre os componentes da equipe, 
manifestando-se alta criatividade e flexibilidade, o tratamento e aberto, o ambiente e 
cooperative, de apoio mutuo e de confianga. 
(VALERIANO, 1 998, p. 157) 
0 PMBOK (2000) cita que a formagao da equipe se refere a fazer com que os 
recursos humanos (indivfduos ou grupos) necessaries sejam designados e estejam 
trabalhando no projeto. Em muitos ambientes, os "melhores" recursos podem nao 
estar disponfveis, sendo que a equipe de gerenciamento do projeto deve garantir 
que os recursos disponfveis preencham os requisites dos projetos. 
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Do ponto de vista de Eric Verzuh (2000) a identificagao dos participantes e uma 
tarefa primaria ja que todas as importantes decisoes sao feitas durante os estagios 
de definigao e planejamento e sao tomadas por estes participantes. Sao estas 
pessoas que, sob a lideranga do gerente de projeto, estabelecem os acordos sobre 
as metas e limitagoes do projeto, criam as estrategias e cronogramas e aprovam o 
orgamento. 0 primeiro fator de sucesso de urn Projeto afirma que a equipe do 
projeto, o cliente e a gerencia devem obrigatoriamente concordar sobre as metas 
dos projetos. 
Todas as partes envolvidas em urn projeto tern urn interesse vital no sucesso 
do projeto e cada urn tern uma contribuigao essencial a dar. Os projetos que deixam 
a desejar a urn dos participantes-chave estao propensos a se depararem com uma 
paralisagao abrupta ou urn desvio de curso, conforme segue: 
Contribuigao dos Participantes 
Papel 
Gerente do Projeto 
Equipe do Projeto 
Apoiador 
Cliente 
Gerente de fungao 
Contribuic;ao 
Define, planeja, controla e lidera o projeto. 
Habilidade e empenho para executar as tarefas 
Autoridade, dirige e mantem a prioridade do projeto. 
Exigencia do produto, verbas. 
Polftica da Empresa, recursos. 
(VERZUH, 2000, p. 63). 
Algumas vezes a identificagao dos participantes, e facil, outras vezes e 
necessaria sair a procura. Durante a busca dos participantes, em vez de perguntar 
"Quem e 0 cliente?" ou "Quem faz parte da eguipe do projeto?", pergunte "Quem ira 
contribuir?". 
Papeis dos participantes- Equipe de Projetos 
Quem tara o trabalho? A resposta e a equipe do projeto, em conjunto com o 
gerente de projetos. Todos os grupos e indivfduos que contribuem com seu tempo, 
habilidades e empenho para o projeto sao considerados e membros da equipe, alem 
das pessoas das empresas que forem designadas para trabalharem no projeto e 
podem ser empreiteiros, representantes e ate clientes. 
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Geralmente e facil identificar os participantes essenciais nos projetos 
pequenos, mas e muito diffcil e demorado nos projetos grandes. Mas este tempo 
sera bern gasto ja que a criagao da equipe e fundamental para o sucesso do projeto. 
Keelling (2002) igualmente a Prado, Chiavenato e outros, afirma que o 
ingredients mais vital ao projeto e o recurso humano que planeja o trabalho, 
contribui com habilidades especializadas e o leva a uma conclusao bern sucedida. 
Uma equipe de projeto possui muita coisa em comum com uma orquestra -
cada participants desempenha urn papel bern definido e ensaiado, e contribui para 
urn resultado muito maior do que a soma das contribuigoes individuais. Uma 
orquestra depende muito de seu lfder, cujo talento e comportamento podem levar a 
harmonia ou a disc6rdia. 
Segundo Cleland e Ireland (2002) a formac;ao e desenvolvimento de equipes 
que constitui o ato e o processo de formar, aumentar e aprimorar conhecimentos, 
habilidades e atitudes de indivfduos - a partir de necessidades, unidades 
organizacionais e experiencias profissionais diversas - em uma equipe coesa, 
motivada, dedicada e de alto desempenho. A formac;ao de equipes deve ser urn 
"estilo de vida" continuo no que se refere a lideranga/gestao de uma equipe. As 
teorias basicas sobre o comportamento tfpico de pessoas que ajudam-nas a 
contribuir para sua equipe, apresentam as seguintes caracterfsticas: 
• lndivfduos que acompanham de perto o trabalho realizado em uma organiza9ao sabem 
muito, a respeito de como ele deve ser feito; 
• A participa9ao como components de uma equipe contribui para aumentar o 
comprometimento e fidelidade de urn indivfduo, o que resulta em uma disposi9ao 
potencialmente alta, satisfa9ao no trabalho e execu9ao de urn trabalho de qualidade; 
• 0 trabalho expressivo pode ser uma fonte de satisfa9ao pessoal e, dadas as condi96es 
para tal, as pessoas irao assumir responsabilidades; 
• 0 potencial de urn indivfduo destaca-se em trabalhos que incentivem a liberdade de 
pensamento e a9ao, iniciativa e criatividade; 
• As pessoas sao criativas par natureza e podem se desenvolver com o objetivo de 
aprimorar, continuamente, suas competencias tecnicas e de lideran9as; 
• Quanta mais as pessoas se mantem informadas sabre seu trabalho e o desempenho da 
organiza9ao a que pertencem, mais dedicadas e capazes serao estas pessoas para tamar 
e implementar decis6es em suas responsabilidades de trabalho. 
(CLELAND, IRELAND, 2002, P. 257). 
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6. INTERFACES NO GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 
Cabe aqui transcrever a definigao, segundo Knoploch8 , de tres situagoes nas 
organizagoes em que se podem encontrar os empregados, com as quais 
concordamos: 
• 0 funcionario envolvido e aquele que esta satisfeito com seu emprego, sente orgulho ao 
falar sobre ele e nao ve a atividade apenas como uma forma de ganhar a vida. Mas este 
funcionario nao esta necessariamente, satisfeito com a empresa em que trabalha. 
• 0 funcionario comprometido por outro lado, tern orgulho da organizagao, recomenda seus 
produtos e servigos e ve a empresa como urn dos melhores lugares para se trabalhar. Esse 
colaborador associa o seu sucesso profissional a Companhia. 
• Os funcionarios que nao estao nem envolvidos nem comprometidos geralmente tern baixa 
produtividade e podem espalhar esse sentimento de "baixo astral" entre os demais. 
Nao s6 para as empresas, mas para o gerente de projetos tambem, e essencial 
que o desenvolvimento do trabalho acontega de forma a que os empregados 
sintam-se comprometidos com o empreendimento, por isso tratar-se-a na sequencia 
dos fatores que influenciam positiva e negativamente na atuagao das pessoas. 
6.1. CONFLITO 
King e Cleland (1983) apud Clemente (1998) demonstram que o ambiente de 
uma equipe de projetos, devido ao stress e a pressao por resultados e prazo, sao 
propfcios ao surgimento de situagoes de conflito entre as pessoas. Dessa forma e 
relevante saber lidar com esses incidentes, como urn dos fatores determinantes para 
desempenho esperado nos projetos. 
No ciclo de vida de urn projeto ocorrem inumeros conflitos ou confrontos de 
opiniao entre o gerente do projeto, seus subordinados e outros setores da 
organizagao. 0 gerente de projetos tern de aprender a conviver com os conflitos e 
procurar minimiza-los. Em uma pesquisa que envolveu 1 00 gerentes de projetos, 
Thamhain e Wilemon apud Prado (1998) identificaram sete fontes potenciais de 
conflito: 
8- Zilda Knoploch - Revista VoceS/A, edigao 78, dez/2004, pag. 83. 
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• Conflitos sabre prioridade do projeto; 
• Conflitos sabre procedimentos administrativos; 
• Conflitos sabre opinioes tecnicas e de desempenho; 
• Conflitos sabre recursos de mao-de-obra; 
• Conflitos sabre custos; 
• Conflitos sabre prazos; 
• Conflitos de personalidades. 
0 gerente do projeto tern de aprender a conviver com os conflitos e procurar minimiza-los. No 
mesmo estudo citado, os autores mostram que algumas recomenda96es auxiliam a minimizar 
os conflitos. Dentre elas citam-se: 
• Pianos claramente definidos e divulgados; 
• Responsabilidades claramente definidas e divulgadas; 
• Procedimentos administrativos escritos, bern detalhados e divulgados; 
• Manuten9ao de ambiente de trabalho de baixa tensao; 
• Divulga9ao da importancia do projeto para os objetivos da organiza9ao. 
Os diversos tipos de conflitos nao ocorrem com igual intensidade durante todo o projeto. 
Assim: 
• Fase de forma9ao: os conflitos mais intensos sao sabre prioridades, procedimentos 
administrativos e prazos; 
• Fase de execu9ao: os mais intensos se referem a prioridades e prazos. 
• Fase de meio de execu9ao: os mais intensos sao os conflitos tecnicos e os referentes a 
prazos; 
• lnstala9aO: e mais intenso e 0 conflito sabre prazos. 
Os gerentes entrevistados relataram, tambem, como enfrentar os conflitos. As modalidades 
sao as seguintes: 
• Confronta9a0 direta entre as partes; 
• Acordo (barganha) entre as partes; 
• Suaviza9ao das areas de atrito; 
• For9ar a opiniao em detrimento do opositor; 
• Retirada ou retrata9ao. (PRADO, 1998, pp. 127 -128). 
0 uso de uma ou outra das modalidades acima dependera da situac;ao em 
questao e de quem e o opositor. Todavia, de urn modo geral, a confrontac;ao foi a 
modalidade mais usada e a retirada foi a menos usada. 
Segundo Prado (2000) conflito e uma situac;ao decorrente da divergencia de 
opinioes, atitudes ou comportamentos entre duas ou mais pessoas. Valeriano 
(1998), ja o define como o cheque ou o antagonismo entre elementos ou ideias 
oponentes. 
Cleland (2002) conceitua conflito de forma similar a Thamhain e Wilemon 
citados por Prado, quando afirma que e algo que sempre ocorrera em razao da 
natureza temporaria de uma equipe de projeto e da quantidade de interfaces 
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externas que urn lfder de projeto precisa administrar, ocorre quando da divergencia 
de duas ou mais partes. 
0 conflito humano tambem caminha para areas pessoais, as quais inibem a 
concretizac;ao do trabalho dentro do prazo determinado, e de acordo com as 
especificac;oes do cliente. Os conflitos pessoais comumente sao mais diffceis de 
serem gerenciados do que as divergencias profissionais, entretanto tern urn impacto 
negativo sobre os objetivos do projeto, uma vez que destroem os relacionamentos 
de trabalho, essenciais para uma finalizac;ao eficiente. 
Valeriano {1998) defende o posicionamento de que a maior parte dos conflitos 
pouco produtivos pode ser evitada por serem eles os frutos da rna organizac;ao, do 
insuficiente planejamento, das deficientes comunicac;oes, etc. 
Blake e Mouton (1976) apud Valeriano (1998) estudaram a forma como os 
conflitos sao resolvidos. ldentificaram cinco abordagens basicas listadas por ordem 
decrescente de freqOencia e que caracterizam os modos de soluc;ao de conflitos, 
conforme exposto no quadro da proxima pagina. 
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Quadro 4 - Modes de Administrac;ao de Conflitos 
Modos de Administra~ao 
(ordem decrescente de frequencia) 
Confrontac;ao ou soluc;ao de 
problemas 










Fonte: Valeriano (1998, p. 169). 
Caracterlsticas 
Envolve uma abordagem racional de soluc;ao de problemas. As 
partes em disputa resolvem as diferenc;as nas questoes 
procurando as alternativas e escolhendo a melhor delas. 0 
confronto pode conter elementos dos outros modos tais como 
comprometimento e acomodac;ao. 
Negociac;ao e busca de soluc;oes que trazem algum grau de 
satisfac;ao para as partes envolvidas no conflito. Uma vez que 
estes comprometimentos conduzem a resultados inferiores ao 
6timo, o gerente de projetos deve pesar tais ac;oes em relac;ao 
aos objetivos do projeto. 
Enfatiza areas de comum acordo e despreza areas de diferenc;as. 
Tal como o modo de retirada, a acomodac;ao pode nao se voltar 
para as areas de real interesse em desacordo. Entretanto, a 
acomodac;ao e urn modo mais efetivo porque, identificando as 
areas de acordo, ela pode focalizar mais claramente sobre as 
areas em desacordo e entao o trabalho do projeto pode, muitas 
vezes, continuar onde ha concordancia entre as partes. 
Prevalece o ponto de vista de alguns em prejufzo de outros -
caracterizado pela competitividade e urn comportamento ganha I 
perde. 
A prevalencia as vezes e empregada como urn ultimo recurso 
pelo gerente de projeto ja que pode causar ressentimento e 
deteriorac;ao do clima do projeto. 
Retirada de uma questao em conflito. Aqui o gerente de projetos 
nao trata com desacordos. Ele pode ignora-lo inteiramente, pode 
retirar-se sem receios, pode sentir inadequado buscar uma 
efetiva soluc;ao ou pode evitar o aprofundamento do barco. Se as 
questoes ou os desacordos sao importantes para a outra parte, a 
retirada pode intensificar a situac;ao em conflito. Em alguns casos 
o gerente de projetos pode preferir a retirada como uma 
estrategia temporaria para a outra parte esfriar ou como meio de 
ter tempo para estudar como agir posteriormente. 
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Os autores ainda ressaltam que, quanta mais cedo o conflito ou a iminencia de 
sua instalac;ao for percebido, maior probabilidade de exito em sua administrac;ao, por 
isso adaptou-se uma metodologia de planejamento a questao de conflitos, conforme 
segue: 
• ldentifica<;ao da natureza do conflito, dos participantes e sua intensidade; 
• Documenta<;ao: descri<;ao do conflito, do ambiente, dos pontos de vistas e opinioes dos 
participantes, das restri<;6es, normas e procedimentos orientadores e/ou aplicaveis etc. ; 
• Solu<;6es possfveis, obtida na maioria das vezes em reuni6es em que se procura 
consenso: alternativas de solu<;6es, graus de aceita<;ao, insumos necessarios, cursos 
de a<;ao a seguir, etc.; 
• Decisao: estudos comparativos das alternativas, analises de risco, custolbeneffcio, 
emprego de criterios e/ou padr6es, escolha de uma das alternativas; 
• Comunica<;ao: a decisao devera ser difundida para todos os que tiveram e terao 
participa<;ao na implementa<;ao da solu<;ao; e 
• lmplementa<;ao: tomada de a<;6es executivas, monitoramento ou controle, revisao de 
normas, procedimentos etc., se foro caso. 
Blake e Mouton (1976) apud Valeriano (1998, p. 170} 










Comprometlmento .... ........ .... .... ... .... ..... .. .. 0 
1 4 3 
2 
Parde Acomodafao Retirada 
I I I I I I I 
2 3 4 5 6 7 8 9 
Perde +--- Ele ___. Ganha 
Fonte: Valeriano (1998}, p. 170. 
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6.2. STRESS 
Conforme Prado (2000), define-se stress como uma percepgao de uma ameaga 
ou uma expectativa de urn futuro desconforto que estimula, excita, alerta ou ativa o 
organismo. E uma resposta psicol6gica do organismo a qualquer demanda feita 
sobre ele. E uma resposta as pressoes, responsabilidades e ameagas do ambiente. 
0 stress existe na vida de todos e pode ser positive (como agente motivador de 
agoes) ou negative (causando doengas como, ansiedade, ulceras, dores de cabega, 
hipertensao, doengas do coragao, etc.). E uma das principais causas de afastamento 
do trabalho, causando prejufzos enormes ao governo. Archibald (1992) apud 
Prado (2000). 
A pressao nem sempre produz urgencia. 0 encargo de produzir vit6ria em curto 
prazo pode criar apenas stress e exaustao. (KOTTER (1947) [tradugao em 1999]). 
Se o sistema exige cada vez mais produtividade e nao ha a menor 
possibilidade de reduzir o ritmo, cabe a voce definir seus limites, senao, pode ter 
certeza, o seu corpo vai obriga-lo. 
Em materia consultada sobre o assunto, estao relatados tres problemas ligados 
ao excesso de trabalho9: 
• Sfndrome de Burnout- significa queimar ate a ultima cinza. 
• Sfndrome do Desamparo. 
• Sfndrome do Lazer. 
Eles provocam alteragoes ffsicas, mentais e emocionais abrindo portas para 
doengas mais serias. 
0 brasileiro trabalha mais de nove horas por dia, e, segundo dados da 
International Stress Management Association (I SMA - BR) ate o final de 2010 a 
carga diaria deve aumentar para quase 11 horas. 
9 · Revista VoceS/A, edi<;:ao n° 76, out. 2004, pp. 70-72. 
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Quadro 5 - Sintomas mais comuns de cada Sfndrome 
Problema o que e. Principais sintomas 
Sfndrome de Burnout Esgotamento emocional que Exaustao ffsica e emocional, depressao, 
leva ao esgotamento ffsico. baixo auto-estima, alterac;oes no sono e 
no apetite, dores musculares constantes, 
problemas gastrointestinais, ansiedade, 
falta de concentrac;ao. 
Sfndrome do Medo constante de perder o lrritac;ao excess iva, agressividade, 
Desamparo emprego. inflexibilidade na vida pessoal e 
impotencia sexual. 
Sfndrome do Lazer Alterac;ao metab61ica que faz a Transpirac;ao excessiva, inquietac;ao, 
pessoa ficar em alerta e perde gastrites, dores de cabec;a e dores nas 
a capacidade de se divertir. costas. 
FONTE: Voce S.A., edigao n° 76, out. 2004, p. 72. 
Segundo o psic61ogo Esdras Vasconcellos, diretor cientffico do lnstituto Paulista 
de Estresse Psicossomatico e Psiconeuromunologia em Sao Paulo, a evoluc;ao da 
Sfndrome de Burnout tern cinco estagios diferentes e o processo inteiro pode durar 






0 executivo vislumbra sua atuac;ao profissional de maneira 
exagerada, com idealismo e uma noc;ao distorcida da realidade. 
0 profissional percebe que seu trabalho esta Ionge do ideal que 
imaginou na fase anterior. Com isso, passa a sentir dificuldade 
para se adap.tar a realidade. 
Neste estagio, a pessoa comec;a a evitar o trabalho e sente, por 
exemplo, dificuldade para acordar de manha para trabalhar. 
0 profissional comec;a a ter urn comportamento hostil com 
colegas, clientes, famflia e amigos. 
0 profissional se torna totalmente indiferente a tudo e nao ve 
mais nenhum sentido no que faz. "Depois dessa fase e s6 uma 
questao de tempo para ele adoecer de fato". 
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7. ASPECTOS MOTIVACIONAIS 
Segundo Chiavenato (2002) o conceito de motivagao - no nfvel individual -
conduz ao de clima organizacional- no nfvel da organizagao. 
Os seres humanos estao constantemente engajados na busca da satisfagao 
das suas necessidades e de manutengao de urn equilfbrio emocional. lsto pode ser 
definido como urn estado de ajustamento. Tal ajustamento nao se refere somente a 
satisfagao de necessidades fisiol6gicas e de seguranga, mas tambem a satisfagao 
das necessidades de pertencer a urn grupo social de estima, e de auto-realizagao. 
E a frustragao dessas necessidades a causa de muitos dos problemas de 
ajustamento, por isso e importante que a administragao da empresa compreenda a 
natureza do ajustamento e do desajustamento das pessoas. 
0 clima organizacional refere-se ao ambients interno existents entre os 
membros da organizagao e esta intimamente relacionado como grau de motivagao 
de seus participantes. 0 termo clima organizacional refere-se especial mente aqueles 
aspectos da organizagao que levam a provocagao de diferentes especies de 
motivagao nos seus participantes. Assim, o clima organizacional e favoravel quando 
proporciona satisfagao das necessidades pessoais dos participantes e elevagao do 
moral, daf temos relagoes de satisfagao, de animagao, interesse colaboragao, etc. E 
desfavoravel quando proporciona a frustragao daquelas necessidades, ocasionando 
estado de depressao, desinteresse, apatia, insatisfagao. Na verdade, o clima 
organizacional influencia o estado motivacional das pessoas e e por ele influenciado. 
0 ajustamento varia de uma pessoa para outra e dentro do mesmo indivfduo de 
urn momento para outro. Urn born ajustamento denota "saude mental". Uma das 
maneiras de se definir saude mental e descrever as caracterfsticas de pessoas 
mentalmente sadias. Essas caracterfsticas segundo Mental apud Chiavenato (2002) 
sao: 
1 . Sentem-se bern consigo mesmo; 
2. Sentem-se bern com outras pessoas; 
3. Sao capazes de enfrentar por si as demandas da vida. 
0 conceito de clima organizacional envolve quadro amplo e flexfvel da 
influencia ambiental sobre a motivagao. 
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7.1. A TEORIA DE MASLOW 
• 0 que deve fazer urn gerente para motivar seus subordinados ao trabalho? 
• Bastam as promessas de recompensas salariais? 
• Sao eficientes as ameac;;as de punic;;oes? (PRADO, 1998). 
Diversas teorias da motivac;;ao tentam obter esta resposta. Segundo Maslow, o 
ser humane encontra motivac;;ao em atividades que atendem as suas necessidades 
de maier forc;;a num dado memento, e as necessidades humanas estao organizadas 
em uma serie de nfveis numa hierarquia de importancia. Na existencia simultanea 
de diversas necessidades, o ser humane precisa resolver primeiramente as 
necessidades mais baixas da hierarquia. Tao logo uma necessidade esteja 
satisfeita, surge outra em seu Iugar e o processo e interminavel. Uma necessidade 
ja satisfeita nao e urn elemento de motivac;;ao. A seguir apresenta-se urn resume da 
hierarquia, conforme segue: 
• Necessidades fisiol6gicas: alimenta9ao, descanso sexo etc. Um homem de estomago 
vazio nao tem necessidades sociais. 
• Necessidade seguran9a: quando as necessidades fisio16gicas estao razoavelmente 
satisfeitas, sua motiva9ao se volta para a seguran9a, a prote9ao contra o perigo, a amea9a 
e a priva9ao. 
• Necessidades sociais - atendidas as necessidades anteriores, sua motiva9ao se volta para 
as necessidades de participa9ao, de associa9ao, da cita9ao pelos amigos, de dar e 
receber amizade de amor. 
• Necessidade de estima- no nfvel seguinte estao as necessidades relacionados com auto-
estima (auto-respeito, auto-reconhecimento, autonomia, competencia, conhecimento) e a 
reputa9ao (status, reconhecimento, aprecia9ao e respeito dos amigos). 
• Necessidade de auto-realiza9ao - no topo da hierarquia, depois de satisfeitas as 
anteriores; estao as necessidades de compreender as pr6prias potencialidades, de um 
continuo autodesenvolvimento pode ser criativo no mais amplo sentido do termo. 
(MASLOW adaptado por Hersey & Blanchard (1971, p.22-50) apud PRADO (1998, p. 129)). 
Os indivfduos satisfazem essas necessidades de diferentes maneiras. Numa 
pessoa pode exprimir-se escrevendo urn livre, em outras administrando uma 
Companhia; em outras praticando atletismo, em outras executando musicas ao 
piano. 
Maslow ao criar o seu modele hierarquico, salientou que o mesmo nao tern 
aplicac;;ao universal, mas sim que se trata de urn modele tfpico que atua na maier 
parte do tempo. 
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7.2. AMBIENTE MOTIVADOR PELO TIPO GERENCIAL: AS TEORIAS X e Y 
A escolha do gerente depende do tipo, e circunstancia do projeto. Certamente 
urn projeto militar em epoca de guerra e diferente de urn projeto de pesquisa em 
ciencia pura. McGregor (1957) apud Prado (1998, p. 129), estabeleceu algumas 
premissas do comportamento humano e as agrupou em duas teorias, chamadas 
XeY. 
A teoria X acredita que a maioria das pessoas nao se interessa por 
responsabilidades e prefere ser dirigida. Os administradores que aceitam a teoria X 
tentam controlar rigorosamente seus empregados. 
A teoria Y admite que o homem pode dirigir a si mesmo e ser criativo no 
trabalho. 
Os administradores que aceitam a teoria Y tentam ajudar seus empregados no 
processo de amadurecimento, motivando-os adequadamente e permitindo-lhes 
assumir autodomfnio cada vez maior. Apresenta-se urn resumo das teorias X e Y, 
no quadro seguinte: 
Quadro 6 - Teorias X e Y 
TEORIAX TEORIAY 
0 trabalho e intrinsecamente desagradavel para 0 trabalho e tao natural quanto o jogo, desde 
a maioria das pessoas que as condi<;;oes sejam favoraveis. 
Poucas pessoas sao ambiciosas, tern desejo de 0 autocontrole e freqOentemente indispensavel 
responsabilidade; a maioria prefere sr orientada para a realiza<;;ao de objetivos da organizagao. 
pelos outros. 
A maioria das pessoas tern pouca capacidade A capacidade para a criatividade na solugao de 
para a criatividade na solu<;;ao de problemas da problemas da organizagao esta muito distribufda 
organizagao. na popula<;;ao. 
A motiva<;;ao ocorre apenas nos nfveis A motivagao ocorre no nfvel social, de estima e 
fisiol6gicos e de seguranga. auto-realizagao, bern como no nfvel fisiol6gico e 
de seguranga. 
Para a realizagao de objetivos da organizagao, a As pessoas podem orientar-se e ser criativas no 
maioria das pessoas precisa ser estritamente trabalho, desde que adequadamente motivadas. 
controlada e muitas vezes obrigada a buscar os 
objetivos da organizagao. 
FONTE: McGregor (1957) apud Prado (1998, p.130). 
A teoria X ja teve ampla, aceitagao e ainda hoje encontra defensores. A teoria Y 
foi chamada de "moderna" por McGregor. 
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A visao que o gerente de projeto tern pelas pessoas pode se aproximar de uma 
das duas teorias acima. Dependendo do tipo e circunstancia do projeto, esta visao 
podera ou nao lhe facilitar o relacionamento com seus subordinados e extrair deles a 
melhor produtividade. 
7.3. TEORIA DOS DOIS FATORES 
Herzberg (1968) apud Valeriano (1998, p. 161) em urn levantamento de opiniao 
sobre quais fatores levavam a extrema satisfagao e os que conduziam a extremo 
insatisfagao no trabalho o autor concluiu que: 
• Os fatores positivos ou motivadores produziram 81% da satisfagao, quando 
atingidos, e verificou-se que estes sao os fatores intrfnsecos ao trabalho: 
realizagao, reconhecimento, o trabalho propriamente dito, responsabilidade, 
progresso, crescimento; 
• Os fatores negativos ou higienicos, segundo o autor, produziram 69% da 
insatisfagao, quando nao atingidos. Estes fatores sao os extrfnsecos ao 
trabalho: administragao e polftica da organizagao, supervisao, 
relacionamento interpessoal, condigoes de trabalho, salario, vida pessoal, 
status e seguranga. 
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8. CONSIDERA<";OES SOBRE A PESQUISA 
Realizou-se uma pesquisa de campo qualitativa, desenvolvida em forma de 
questionario. Definiu-se uma amostra de conveniencia, selecionando-se os 
respondentes pela facilidade de acesso a eles como tambem por possufrem relagao 
com o tema. 0 questionario foi dividido em quatro etapas: 
A) Fatores motivacionais - com o objetivo de identificar quais as situagoes se 
caracterizam como motivadoras e nao motivadoras no cotidiano da Gestao 
por Projetos. 
B) Perfil da empresa - com o objetivo de obter subsfdios para a identificagao 
dos fatores que viabilizam e/ou dificultam a Gestao do Capital Humano por 
Projetos. 
C) Gerente de Projetos - com o objetivo de identificar as habilidades 
necessarias a este profissional, no que tange a gestao dos recursos 
humanos envolvidos no projeto. 
D) Forma<;ao da Equipe de Projetos - com o objetivo de evidenciar as 
situag6es que contribuem para uma boa formagao de equipes, 
considerando-se que o sucesso do projeto esta diretamente relacionado 
com o desempenho da equipe. 
Foi enviado urn e-mail explicative para cada uma das pessoas selecionadas, 
pertencentes as empresas A, B, C e D do estado do Parana, nas areas de Energia, 
Telecomunicag6es, Agropecuaria e Automotiva, solicitando sua colaboragao, tendo 
sido dado urn prazo de 15 dias para o seu retorno. 
E importante ressaltar que grande parte destas pessoas, ja teve algum tipo de 
treinamento relacionado ao gerenciamento de projetos nos anos de 2003 e 2004, e 
que a empresa com maior representatividade nas respostas do questionario, apesar 
de nao ser uma Multinacional, tern uma excelente repercussao no meio 
internacional. 
8.1. RESULTADOS DA PESQUISA 
Dos 118 questionarios enviados, obteve-se urn retorno de exatos 50%, ou seja, 
59 questionarios foram respondidos. Nesse universe, o tipo de empresa 
predominante foi a de Economia Mista, e constatou-se que o tempo de servigo dos 
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respondentes foi em torno de 16 a 20 anos de empresa. Representaram o sexo 
masculine 59% dos respondentes, e a faixa etaria predominante ficou em torno de 
41 a 50 anos de idade. A seguir, e possfvel verificar as descobertas e observagoes 
demonstradas a partir da pesquisa realizada. No anexo I e possfvel verificar na 
Integra, os resultados isolados de cada variavel de estudo, na forma de graficos 
ilustrados. 
Consideracoes quanta aos Fatores Motivacionais 
Foram apontados aqui, os dais fatores motivacionais de maior relevancia, 
segundo os respondentes. Num rol de 30 (trinta) opgoes destacaram-se 10 (dez) 
fatores, relativamente as: 
• Necessidades fisiol6gicas 
1 . Born salario; 
2. Boas condigoes ffsicas para trabalhar. 
• Necessidades de seguranga 
1. Saber o que esta ocorrendo na organizagao (projetos); 
2. Boas condigoes de trabalho (infra-estrutura). 
• Necessidades sociais 
1 . Relacionar-se bern com os outros no trabalho; 
2. Lealdade dos companheiros. 
• Necessidades de auto-estima 
1 . Sentir que o meu trabalho e importante; 
2. Satisfagao pessoal. 
• Necessidades de auto-realizagao 
1. Poder contribuir significativamente; 
2. Oportunidade de autodesenvolvimento e aperfeigoamento. 
Considerac;oes quanta ao Perfil da Empresa 
Estrutura predominante: Funcional seguida da Matricial tradicional. Os 
principais stakeholders sao empregados, Governo, clientes, acionistas e empresas 
terceirizadas. As empresas possuem Planejamento Estrategico e Endomarketing. 
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Relativamente a freqOencia e tipos de comunicac;;ao, constatou-se que os 
principais meios utilizados sao: 
• Diariamente - correio eletronico e telefone, Internet, Intranet e reuni5es 
nao formais; 
• Semanalmente- reuniao formal, reuniao nao formal e vfdeo-conferencia; 
• Quinzenalmente e mensalmente - enquadram-se as reuni5es formais e 
nesta ultima freqOencia estao inseridos os relat6rios. 
• Esporadicamente - circulares, vfdeoconferencias e algumas reuni5es 
formais. 
A divulgac;;ao dos projetos habitualmente adotada e atraves de correio 
eletronico, lnternet/lntranet e paineis e no caso de divulgac;;ao do lanc;;amento de urn 
projeto e realizada uma reuniao formal. Alguns demonstraram preocupac;;ao com o 
fa to de nao haver evento especffico para tal, podendo-se caracterizar como nao 
importante. 
0 Escrit6rio de Projetos nao existe na maioria das empresas dos entrevistados, 
mas aqueles que afirmaram existir em sua empresa, relataram que a area foi 
constitufda formalmente. Entretanto, a maioria das empresas possui carteira de 
projetos. 
A resposta relativa a forma com que a empresa mantem a 
motivac;;ao/integrac;;ao durante o desenvolvimento do projeto ou mesmo no final de 
cada etapa foi em primeiro Iugar "premiac;;ao a destaques", em segunda escala o 
custeamento de cursos/treinamento, seguido de custeamento de viagens. As demais 
nao foram significativas. 
Considerac5es quanto ao Gerente de Projetos 
Relativamente a questao das caracterfsticas inerentes ao coordenador/gerente 
de projetos, segundo o ponto de vista dos respondentes, em ordem de prioridade 
decrescente, isto e, a primeira de maior relevancia e assim sucessivamente ate a 
oitava, o gerente de projetos deve ser: 
1. Ser confiavel. 
2. Ser urn born lfder. 
3. Saber delegar. 
4. Ser organizado. 
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5. Saber negociar. 
6. Saber formar equipes. 
7. Ser comunicativo. 
8. Conviver com seus subordinados. 
A grande maioria dos respondentes, afirma existir o coordenador/gerente de 
projetos em sua empresa e esta situagao e formalizada. Estes gerentes, em grande 
parte, possuem as caracterfsticas listadas e o seu grau de autonomia e razoavel. Urn 
numero significativo de respondentes considera o seu coordenador/gerente urn lfder. 
Consideracoes quanto a Formac;ao de Equipes de Projetos 
Quando perguntado aos entrevistados sobre a existencia de programagao para 
a formagao de equipes, a maioria respondeu que nao existe em sua empresa. 
Por outro lado, existe mapeamento de competencias e mapeamento de 
responsabil idades. 
0 controle de tempo na utilizagao dos recursos nao e monitorado. 
Grande parte dos entrevistados afirma que tern acesso a treinamento adequado 
para o desenvolvimento de seu trabalho e que se sentem comprometidos com a sua 
organizagao. 
8.2. ANALISE CRiTICA DA PESQUISA 
Numa breve analise sobre o resultado da pesquisa, relativamente a questao 
motivacional, conclui-se que os anseios das pessoas sao os mais elementares a 
satisfagao humana. Ter urn born salario, condigoes ffsicas adequadas e boa infra-
estrutura para se trabalhar, relacionar-se bern e com lealdade, estar informado do 
andamento dos projetos, sentir-se recompensado pela realizagao de urn trabalho 
importante e de significativa contribuigao, associados as oportunidades de 
autodesenvolvimento e crescimento profissional, e a condigao para que o 
profissional trabalhe motivado; entretanto, a satisfagao destas necessidades deve 
ser suprida respeitando-se urn grau de proporcionalidade e racionalidade, pois de 
nada adianta suprir necessidades fisio16gicas e de auto-estima, por exemplo, se as 
necessidades sociais, de seguranga ou auto-realizagao ficam descobertas. 
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As empresas possuem Planejamento Estrategico e Endomarketing e a maioria 
nao tern Comite Diretivo, acreditando ser necessaria possuf-lo. Possuem 
mapeamento de competencias, mapeamento de responsabilidades e programas de 
treinamento. 
Com relagao a comunicagao dentro da empresa, constatou-se que os principais 
meios utilizados diariamente sao o correio eletronico e telefone, Internet, Intranet e 
reunioes nao formais. Semanalmente ou quinzenalmente, temos a reuniao formal e 
vfdeo-conferencia; e, mensalmente estao inseridos os relat6rios. 
A maioria das empresas possui carteira de projetos e os meios de comunicagao 
utilizados na divulgagao dos projetos quais sejam, correio eletronico, lnternet/lntranet 
e paineis sao bern aceitos pelos entrevistados. A grande maioria respondeu que, 
para o langamento de um projeto e realizada uma reuniao formal e, a forma de 
motivagao utilizada para o comprometimento durante o desenvolvimento dos 
projetos e "premiagao a destaques" seguida de custeamento de cursos/treinamento. 
Relativamente a questao das caracterfsticas inerentes ao coordenador/gerente 
de projetos, observou-se que para ter respeito perante seus subordinados, ele deve 
ser, acima de tudo, confiavel e para ser um born lfder precisa saber delegar. As 
demais caracterfsticas: ser organizado, saber negociar, saber formar equipes, ser 
comunicativo e conviver com seus subordinados, foram listadas nesta ordem de 
prioridade. A grande maioria dos respondentes considera o seu coordenador/gerente 
um lfder. 
0 resultado relative ao tempo medio de servigo dos entrevistados (entre 16 e 
20 anos de empresa), associado aos demais resultados apresentados na pesquisa, 
evidenciaram a satisfagao destas pessoas com o seu trabalho, induzindo-nos ao 




Este estudo teve como objetivo identificar os fatores que viabilizam e/ou 
dificultam a Gestao do Capital Humano em Projetos. Constatou-se que a maioria dos 
te6ricos enfatiza a importancia do papel do Gerente de Projetos, que precisa saber 
claramente que sua meta e a de motivar seus funcionarios tornando-os envolvidos e 
comprometidos com o empreendimento. Por isso, o Gerente de Projetos deve 
entender que a maneira de melhorar as condigoes de trabalho e elevando a 
qualidade e ofertando oportunidades aos colaboradores, para que eles adquiram o 
interesse renovado pelo que fazem. 
Como se observou, o Gerente de Projetos deve ser urn lfder que seja forte 
para preservar a unidade de comando e assegurar a unanimidade de objetivo, ou 
seja, e alguem cujos seguidores fazem as coisas certas. 0 Gerente de Projetos 
nunca deve esquecer que seu objetivo principal e produzir urn produto ou servigo, 
conforme o planejamento e com uma equipe competente. Este Gerente precisa ter 
urn sistema adequado de comunicagao com seus funcionarios, sem esquecer que o 
lado humano precisa ter autonomia necessaria para as pessoas descobrirem seu 
potencial. 
Quanta a pesquisa de campo, relativamente aos aspectos motivacionais, 
concluiu-se que os anseios das pessoas se referem a ter urn born salario, condigoes 
ffsicas adequadas e boa infra-estrutura para se trabalhar. 
Com relagao a comunicagao dentro da Empresa, constatou-se que os 
principais meios utilizados sao: o correio eletronico, telefone, Internet, Intranet e as 
reunioes nao formais que acontecem semanalmente. Quinzenalmente e 
mensalmente, estao inseridos os relat6rios. Os entrevistados, em sua maioria, 
concordam com essa pratica. 
Para o langamento de urn projeto, a grande maioria dos entrevistados 
relatou que e feita uma reuniao formal e a forma de motivagao utilizada para o 
comprometimento durante 0 desenvolvimento desse projeto e atraves da "premiagao 
de destaques", seguida de custeamento de cursos e treinamento. 
A maioria dos inquiridos acha que o coordenador/gerente de projetos precisa 
ter respeito perante seus subordinados e agir com confianga e etica, saber negociar, 
saber formar equipes, ser comunicativo e conviver com seus subordinados. A 
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maioria dos respondentes considera o seu coordenador/gerente urn lfder, porque ele 
preenche essas qualidades. 
Quanto ao interesse da pesquisa em saber se a falta de comprometimento 
das pessoas envolvidas nos projetos acontece tambem em outras organizac;oes, 
constatou-se pela maioria dos entrevistados, que isto nao ocorre. Quanto as 
dificuldades que podem comprometer o desempenho das equipes, ficou claro que a 
falta de motivac;ao e de comprometimento frente aos projetos pode existir nas 
empresas, mas isso tern origem na propria cultura das empresas, que muitas vezes 
nao favorece a motivac;ao e o comprometimento dos funcionarios. 
Em face dos resultados apresentados, sugeriram-se algumas 
recomendac;oes: 
a) no aspecto da motivac;ao, e preciso abrir espac;os para a criatividade dos 
membros promovendo a melhoria da comunicac;ao, da participac;ao e da 
colaborac;ao entre todos. lsto se consegue se todos forem motivados 
atraves de urn programa de feedback continuo, mostrando a cada urn 
dos participantes: a sua importancia no contexto, os perigos da falta de 
motivac;ao, urn melhor relacionamento entre todos seja atraves de 
palestras ou metas voltadas a capacitac;ao profissional, de modo que 
todos os membros possam sentir-se estimulados a participar; 
b) no que se refere ao comportamento da equipe, devem ser organizadas 
reunioes para que todos os membros possam colaborar, no sentido de 
melhorar o desempenho atraves do dialogo e da participac;ao que sao 
fatores fundamentais para a interac;ao entre o indivfduo, a organizac;ao e 
a equipe; 
c) quanto ao gerente de projetos, este deve cultivar urn clima informal e 
disciplinado, promovendo atividades sociais e varias outras sugestoes, 
sem esquecer que, acima de tudo, deve exercer a lideranc;a na acepc;ao 
da palavra. 
Estas recomendac;oes precisam ser seguidas, pois representam uma 
conclusao do que se viu na pesquisa de campo, confrontando como que dizem os 
te6ricos a respeito do assunto. Dessa forma, entende-se que o objeto de estudo do 
presente trabalho, a Gestao do Capital Humano em Projetos, configurou-se como 
uma forma de contribuic;ao ao Gerenciamento de Projetos, proporcionando tanto aos 
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61 
PESQUISA 
SEXO: ( ) MASCULINO ) FEMININO 
IDADE: __________________________ _ 
FORMAQAO: __________________________ ~----------------
EMPRESA EM QUE TRABALHA ( ) PRIVADA ( ) PUBLICA ( ) ECONOMIA MISTA 
TEMPO DE TRABALHO: _______ _ 
DATA: ______________ ___ 
1 FATORES MOTIVACIONAIS 
Assinale 02 itens de cada necessidade abaixo que, segundo sua opiniao, sao mais importantes para 
motiva-lo como membra de equipe de projetos a fazer seu trabalho da melhor forma possfvel. 
Necessidades fisiol6gicas 
1. ( ... ) Bam salario; 
2. ( ... ) Ter horario de trabalho flexfvel; 
3. ( ... ) Boas condi96es ffsicas para trabalhar; 
4. ( ... ) Perfodo de descanso ou intervalo para o cafe; 
5. ( ... ) Ter acordos justos quanta a ferias; 
6. ( ... ) Nao trabalhar demasiadamente. 
Necessidade de seguranc;a 
1. ( ... ) Emprego estavel; 
2. ( ... ) Saber o que esta ocorrendo na organiza9ao (projetos); 
3. ( ... ) Plano de aposentadoria e outros beneffcios; 
4. ( ... ) Boas condi96es de trabalho (infra-estrutura); 
5. ( ... ) Obter uma classifica9ao de meu desempenho de forma a que saiba o meu posicionamento; 
6. ( ... ) Ter um comando centralizado, descri9ao funcional, boletins. 
Necessidades sociais 
1. ( ... ) Relacionar-se bem com os outros no trabalho; 
2. ( ... ) Lealdade dos companheiros; 
3. ( ... ) Ter um supervisor ou gerente de projeto amigavel; 
4. ( ... ) Participar de eventos e confraterniza96es; 
5. ( ... ) Atuar na direta ou indiretamente na Responsabilidade Social; 
6. ( ... ) Relacionamentos interpessoais fora do ambiente de trabalho. 
Necessidades de auto-estima 
1. ( ... ) Respeito par mim quanta pessoa; 
2. ( ... ) Oportunidade de promo96es; 
3. ( ... ) Sentir que o meu trabalho e importante; 
4. ( ... ) Ser comunicado pelo meu chefe quando estiver realizando um bam trabalho; 
5. ( ... ) Reconhecimento par parte dos colegas; 
6. ( ... ) Satisfa9ao pessoal. 
Necessidades de auto-realizac;ao 
1. ( ... ) Oportunidade para mostrar um trabalho de qualidade; 
2. ( ... ) Oportunidade para desenvolver um trabalho interessante; 
3. ( ... ) Poder contribuir significamente; 
4. ( ... ) Concordar com os objetivos da Empresa; 
5. ( ... ) Conhecer as condi96es necessarias para o crescimento na sua carreira profissional; 
6. ( ... ) Oportunidade de auto-desenvolvimento e aperfei9oamento. 
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2 PERFIL DA EMPRESA 
2.1 Qual e a Estrutura Organizacional de sua empresa? 
( ... ) Organizac;ao funcional1 
( ... ) matriz funcional2 
( ... ) matriz equilibrada3 
( ... ) matriz tradicional4 
( ... ) por projetos5 
1 Organizac;ao funcional - 0 projeto e dividido e atribufdo as entidades funcionais, sob a coordenac;ao de 
~erentes funcionais dos nfveis hierarquicos mais altos; 
Matriz funcional - o gerente do projeto e designado com autoridade para gerenciar o projeto em todas as 
fungoes da empresa; 
3 Matriz equilibrada- Um desenho onde o gerente do projeto partilha a autoridade e responsabilidade pelo projeto 
com os gerentes funcionais; 
4 Matriz tradicional - 0 gerente do projeto e o gerente funcional dividem, de modo complementar, a autoridade, e 
a responsabilidade pela gerencia do projeto. 
5 Por projetos - 0 gerente de projetos e as pessoas se dedicam em tempo integral aos projetos, o gerente de 
projetos possui total autoridade sobre os projetos, podendo requisitar recursos de dentro ou de fora da 
organizac;ao. 
2.2 Sua empresa possui Planejamento Estrategico? 
( ... ) sim ( ... )nao 
2.3 Quais sao os principais stakeholders6 que sua empresa possui? 
( ... ) Clientes 
( ... ) Sindicatos 
( ... ) Concorrentes 
( ... ) Associac;oes Comerciais 
( ... ) Empregados 
( ... ) Governo 
( ... ) Acionistas 
( ... ) lmprensa 
( ... ) Comunidade 
( ... ) Empresas terceirizadas. 
6 
- Stakeholders sao todos os agentes que contribuem para o desempenho da organizac;ao, por exemplo, 
funcionarios de todos os nfveis, acionistas, clientes, comunidades, governo federal, estadual e municipal. 
2.4 A organiza~ao em que voce trabalha, possui um comite direcional7 (comite diretivo ou de 
lideran~a, camaras ou "steering committee")? 
( ... ) sim ( ... ) nao Se nao; na sua opiniao, acredita que deveria ter? ( ... ) sim ( ... ) nao 
7 Comite Direcional - e um grupamento de profissionais, sem vinculo hierarquico, que se reunem periodicamente 
para tratar de assuntos especfficos, com os quais possuem alguma ligac;ao. 
2.5 A organiza~ao em que voce trabalha, possui um sistema de informa~ao e divulga~ao 
interna (endomarketing8)? 
( ... ) sim ( ... ) nao Se nao; na sua opiniao, acredita que deveria ter? ( ... ) sim ( ... ) nao 
8 
- Segundo a definic;ao da American Marketing Association, e o marketing intra-corporative, ou seja, uma 
somat6ria de esforc;os e ac;oes pre-calculadas e planejadas para provocar mudanc;as, bern como atrair e manter 
interesses, relacionamentos e motivac;oes no ambito interne da empresa, em prol de um objetivo corporative 
intermediario ou definitive, com reflexes diretos no aprimoramento da qualidade de relacionamentos da 
organizac;ao, no ambito horizontal e vertical. 
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2.6 Qual e o tipo de comunicac;ao existente na sua empresa, de que forma e veiculada e com 
que periodicidade? 
Diaria semanal quinzenal men sal eventual 
( ) Reuniao formal ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ) 
( ) Reuniao nao formal ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ) 
( ) Telefone ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ) 
( ) Correio eletronico ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ) 
( ) Vfdeo-conferencia ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ) 
( ) Circular ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ) 
( ) lntranet/lnternet ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ) 
( ) Relat6rios ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ) 
( ) Outros ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ...... ) ( ) 
Voce concorda com esta pratica? ( ... ) sim ( ... ) nao 
Se nao, favor indicar abaixo, a forma de comunica£8.0 que julga mais adequada para sua Empresa: 
2.7 Na empresa em que voce trabalha existe um escrit6rio de projetos9 que serve como um 
centro de conhecimento e especialidades? 
( ... ) sim ( ... ) nao 
Em caso positive ele e ( ... )formal ou ( ... ) nao formal 
9 
- Escrit6rio de projetos e uma unidade da empresa que, em linhas gerais, tern como objetivo auxiliar no 
treinamento das equipes e na execugao de todos os projetos da empresa, no tocante ao estabelecimento de 
padr6es a serem seguidos; treinamento da equipe de gerentes; fornecimento dos instrumentos de gestao, entre 
outros. 
I ConsideracOes: 
2.8 Sua empresa possui uma carteira de projetos 10? 
( ... ) sim ( ... ) nao 
10 
- Carteira de Projetos consiste no processo de planejamento e gerenciamento de oportunidades (propostas e 
projetos em andamento), possibilitando melhor utilizagao dos recursos, reduzindo o impacto das flutuag6es da 
demanda e orientando a organizagao na diregao de suas estrategias empresariais. 
I ConsideracOes: 
2.9 Quais os meios de comunicac;ao utilizados na sua empresa, na divulgac;ao dos projetos? 
( ... ) Paineis. 
( ... ) Intranet I internet. 
( ... ) Correio eletronico. 
( ... ) nenhum. 
( ... ) outros.(favor especificar) ________________________ _ 
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Voce concorda com esta pratica? ( ... ) sim ( ... ) nao 
Se nao, favor indicar abaixo, a forma de divulgacao que julga mais adequada para sua Empresa: 
2.10 Quais sao os meios utilizados na sua empresa, para o lanc;amento de urn projeto? 
( ... ) Uma reuniao formal. 
( ... ) Uma confraterniza9ao no ambiente da empresa (cafe da manha, coquetel, etc ... ). 
( ... ) Uma confraterniza9ao fora do ambiente da empresa (coquetel, jantar, churrasco, etc ... ). 
( ... ) Nao ha evento especffico. 
( ... ) Outros. 
Voce concorda com esta pratica? ( ... ) sim ( ... ) nao 
Se nao, favor indicar abaixo, a forma de lancamento que julga mais adequada para sua Empresa: 
2.11 Quais sao os metodos utilizados na sua empresa, para manter a motivac;ao I integrac;ao 
no desenvolvimento de urn projeto? 
Final de cada etapa Final do projeto 
( ... ) Premia96es a destaques ( ... ) ( ... ) 
( ... ) Churrasco e/ ou coqueteis ( ... ) ( ... ) 
( ... ) Custeamento de curses/ treinamentos ( ... ) ( ... ) 
( ... ) Custeamento de viagens ( ... ) ( ... ) 
( ... ) Participa9ao em reunioes de alto escalao ( ... ) ( ) 
( ... ) Outros ( ... ) ( ... ) 
( ... ) nenhum ( ... ) ( ... ) 
Voce concorda com esta pratica? ( ... ) sim ( ... )nao. 
Se nao, favor indicar abaixo, a forma que julga mais ade_guada para sua Empresa: 
3 GERENTE DE PROJETOS 
3.1 Existe, na sua empresa, a func;ao de Coordenador de projetos I Gerente de projetos? 
( ... ) sim ( ... ) nao 
Em caso positive ela e ( ... )formal ou ( ... ) nao formal 
3.2 Qual o grau de autonomia do Coordenador de projetos I Gerente de projetos, na sua 
empresa? 
( ... ) Pouca. 
( ... ) Razoavel. 
( ... ) Total. 
65 
3.3 Voce considera o seu Coordenador de Projetos um lfder 10? 
( ... ) sim ( ... )nao 
10 
- E ter uma visao compartilhada entre os membros do time, para motivar e inspirar a equipe, 
estabelecer e monitorar metas, e assegurar que o grupo esta tomando as decisoes. 
I Considera,Oes: 




Sabe formar equipes 
Sabe delegar 
Sabe negociar 
Convive com voces 
E urn born lfder 
Sim nao 
( ... ) ( ... ) 
( ... ) ( ... ) 
( ... ) ( ... ) 
( ... ) ( ... ) 
( ... ) ( ... ) 
( ... ) ( ... ) 
( ... ) ( ... ) 
( ... ) ( ... ) 









OBS.: Enumere de 1 a 8 (na terceira coluna), as caracterfsticas mais importantes de urn 
Coordenador/Gerente de Projetos, segundo a sua prioridade. 
4 FORMACAO DA EQUIPE DE PROJETOS 
4.1 Em sua empresa existe Programa para a Forma~ao de Equipes Eficientes, ou sao 
oferecidos cursos especializados para este fim? 
( ... ) sim ( ... )nao 
I Observaqiio 
4.2 Existe um procedimento padrao para montagem das equipes de projetos? 
( ... ) sim ( ... )nao 
I Observa.,;io 
4.3 Em sua empresa existe mapeamento de competencias? 
( ... ) sim ( ... )nao 
I Observa¢o 
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4.4 Em sua empresa existe mapeamento de responsabilidades? 
( ... ) sim ( ... )nao 
I Observal;iio 
4.5 Em sua empresa existe controle do tempo de utiliza~ao dos recursos humanos em cada 
projeto, de modo que nao haja sobrecarga durante todo o ano? 
( ... ) sim ( ... )nao 
I Observa9\o 
4.6 Sua empresa lhe propicia treinamento adequado para voce desenvolver o seu trabalho? 
( ... ) sim ( ... )nao 
I Observacilo 
4.7 Voce se sente um funcionario envolvido 11 ou comprometido 12 com a sua organiza~ao? 
( ... ) envolvido ( ... ) comprometido ( ... ) envolvido e comprometido 
11 Funcionario envolvido e aquele que esta satisfeito com seu emprego, sente orgulho ao falar sobre 
ele e nao ve a atividade apenas como uma forma de ganhar a vida. 
12 Funcionario comprometido e aquele que tern orgulho da organizagao, recomenda seus produtos e 
servigos e ve a empresa como urn dos melhores lugares para se trabalhar. 





• EM PREGADOS 
• ACIONIST AS 
• COM UNIDADE 
18% 
• SINDICATOS 
D ASSOCIACOES COM ERCIAIS 
DGOVERNOS 
D IMPRENSA 
EM PRESAS TERCEIRIZADAS 





o Funcional • Matriz funcional o Matriz equilibrada 
o Matriz tradicional • Por projetos 
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FORMACiODOSENTREV~TADOS 
2" GRAU COMPJ_ETO 
o ADMINISTRACAO DE EMPRESAS 
• ASSISTENTE SOCIAL 
• ECONOMIST A.. 
• ENG0 AGRONOMO 
0 ENG° CIVIL.. 
• ENG0 MECANICO 
• PROCESSADOR DE DADOS 
• SUPERIOR 
19% 
• J<> GRAU INCOMPLETO 
oADVOGADO 
oCONTADQR 
o ENG8 AGRICOLA 
ENG° CARTOGRAFO 
• ENG0 ELETRICIST A 
• PEDAGOGIA 
• SECRET ARIA EXECUTIVA 
o ZOOTECNIST A 
IDADE DOS ENTREVISTADOS 
12% 6% 
33% 
l o 20-30ANOS • 31 -40ANOS o 41 - 50ANOS o s1 - 60ANOS I 
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70 
TIPO DE EMPRESA 
84% 
PRIVADA. PUBLICA D ECONOMIA MISTA I 




0-5 ANOS • 6 - 1 0 ANOS D 11 - 15 ANOS D 16 - 20 ANOS 
• 21 - 25 ANOS D 26 - 30 ANOS • 31 - 35 ANOS 
SEXO DOS ENTREVISTADOS 
42% 
MASCULINO • FEMININO I 
PRINCIPAlS FATORES MOTIVACIONAL 
9% 14% 
Born salario; 
• Boas condi<;oes ffsicas para trabalhar; 
D Saber o que esta ocorrendo na organiza<;ao (projetos) ; 
D Boas condi<;oes de trabalho (infra-estrutura) ; 
• Relacionar-se bern com os outros no trabalho; 
D Lealdade dos com panhei ros ; 
• Sentir que o meu trabalho e importante; 
D Satisfa<;ao pessoal 
• Poder contribuir significativamente; 
58% 
Oportunidade de auto-desenvolvimento e aperfei<;oamento. 
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PROGRAMAS DE FORMACAO DE EQUIPES 
PADRAO PARA MONTAGEM DE EQUIPES 
73 
EXISTE MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS 
EXISTE MAPEAMENTO DE RESPONSABILIDADE 
45% 
55% 
EXISTE CONTROLE DE TEMPO DE UTILIZACAO DOS RH 
SUA EMPRESA LHE PROPICIA TREINAMENTO ADEQUADO PARA 
VOCE DESENVOLVER 0 SEU TRABALHO 
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VOCE SE SENTE UM FUNCIONARIO: 
15% 
17% 
ENVOLVIDO • COMPROMETIDO D ENVOLVIDO E COMPROMETIDO I 
MEIOS PARA MANTER A MOTIVACAOIINTEGRACAO NO 




PREMIACAO E DESTAQUE 
• CHURRASCO E/OU COQUETEIS 
0 CUSTEAMENTO DE CURSOS/TREINAMENTOS 
0 CUSTEAMENTO DE VIAGENS 




MEIOS PARA MANTER A MOTIVACAO/INTEGRACAO NO 
DESENVOLVIMENTO DO PROJETO- FINAL DO PROJETO 
PREMIACAO E DESTAQUE 
• CHURRASCO E/OU COQUETEIS 
D CUSTEAMENTO DE CURSOS/TREINAMENTOS 
D CUSTEAMENTO DE VIAGENS 
• PARTICIPACAO EM REUNIOES DE ALTO ESCALAO 
D OUTROS 
• NENHUM 
MEIOS PARA MANTER A MOTIVA<;Ao/INTEGRA<;Ao NO 
DESENVOLVIMENTO DE PROJETO CONCORDAOU NAo CONCORDA 
57% 
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EXISTE A FUNCAO DE COODENADOR/GERENTE DE PROJETOS EM 
SUAEMPRESA 
A FUNCAO DE COORDENADOR/GERENTE DE PROJETOS E FORMAL 
OU INFORMAL 
FORMAL • INFORMAL I 
77 




POUCA I RAZOAVEL 0 TOTAL I 
SEU COORDENADOR/GERENTE DE PROJETOS E UM LIDER 
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SIM E COMUNICATIVO • NAO E COMUNICATIVO 
D SIM E ORGANIZADO D NAO E ORGANIZADO 
• SIM E CONFIA VEL D NAO E CONFIA VEL 
• SIM SABE FORMAR EQUIPES D NAO SABE FORMAR EQUIPES 
• SIM SABE DELEGAR NAO SABE DELEGAR 
D SIM SABE NEGOCIAR • NAOSABE NEGOCIAR 
• SIM CONVIVE COM VOCES • NAO CONVIVE COM VOCES 
• SIM E UM BOM LiDER • NAO E UM BOM LiDER 
PRIORIDADE DOS MEMBROS DE EQU IPES COM 
RELACAO AS CARACTERISTICAS DESEJAVEIS DOS 
COORDENADORES/ GERENTES DE PROJETOS 
13 
10 
1 o SER CONFIAVEL 17 EM 48 VOTOS 
• 2° SER UM BOM LfDER 13 EM 48 VOTOS 
o 3° SABER DELEGAR 8 EM 48 VOTOS 
o 4° SER ORGANIZADO 11 EM 46 VOTOS 
• 5° SABER NEGOCIAR 12 EM 48 VOTOS 
6° SABER FORMAR EQUIPES 10 EM 48 VOTOS 
• 7° SER COMUNICATIVO 10 EM 47 VOTOS 
o 8° CONVIVER COM ELES 24 EM 47 VOTOS 
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EXISTENCIA DE ESCRITORIO DE PROJETOS 
50% 50% 
SIM • NAO I 
FORMALIDADE DO ESCRITORIO DE PROJETOS 
83% 
Formal • Nao formal I 
EXISTENCIA DE CARTEIRA DE PROJETOS 
SIM . NAO I 




• CONFRATERNIZACAO NO AMB. DA EMPRESA 
o CONFRATERNIZACAO FORA DO AMB. DA EMPRESA 
o NAO HA EVENTO ESPECiFICO 
•OUTROS 
82 
CONCORD A OU NAO COM OS MEIOS DE COMUNICACfAO 
UTILIZADOS 
85% 
CONCORDA COM OS MEIOS DE COMUNICACfAO PARA 0 
LANCfAMENTO DOS PROJETOS 
83 
FREQUENCIA E TIPOS DE COMUNICN;Ao UTILIZADOS 
60 ~--------------------------------------------------~ 
53 






DIARIA SEMANAL QUINZENAL MEN SAL EVENTUAL 
REUNIAO FORMAL 
o CORREIO ELETRONICO 
•INTRANET/INTERNET 














SIM • NAO I 
DEVERIA TER COMITE DIRETIVO 





SIM . NAO I 
DEVERIA TER ENDOMARKETING 
0% 
100% 
SIM • NAO I 
